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 Abstrakt 
Diplomová práce je orientována na zpracování analýzy současného stavu se zaměřením 
na rozšíření výrobních kapacit podniku. První část mé práce se zaměřuje na teoretický 
úvod do problematiky, definice základních pojmů a metod, které budou použity. Druhá 
část pak analyzuje stávající situaci z hlediska obecného a oborového okolí, navrhuje 
řešení a možnosti financování včetně posouzení návratnosti realizace. 
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Abstract 
Master’s thesis focuses and analyses the present state of production company and 
includes entrepreneurial intention of business development. The first part of my work 
focuses on theoretical introduction, definitions of basic concepts and methods to be 
used. The second part analyzes the current situation in terms of general and major 
environment, proposes solutions, financing options, including an assessment of return of 
implementation. 
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ÚVOD 
 
 
V dnešní době tvrdého konkurenčního boje a zvláště v období ekonomické krize, 
je stále zvyšující se tlak na co nejnižší cenovou hladinu vyráběných produktů ve stejné 
kvalitativní kategorii. Vzhledem k tomu, že společnost Armstrong World Industries Inc., 
má své výrobní závody rozmístěny pouze v západní Evropě, není schopna dostatečně 
pokrýt požadavek středoevropského trhu na nižší cenu, která je u konkurence. Jedním 
z důvodů může být například to, že konkurenční výrobci mají své továrny umístěny ve 
střední části Evropy, kde jsou náklady na práci nižší. Další roli také hraje doprava, která 
se rovněž promítne do koncové ceny daného produktu. 
 
Ke zpracování mé diplomové práce jsem si zvolil téma Podnikatelský záměr 
rozvoje firmy. V této práci se budu zabývat návrhem na otevření nové továrny v Brně na 
výrobu závěsných konstrukcí. Na základě této práce budeme schopni posoudit, jestli 
bude reálné uskutečnit tento podnikatelský záměr, který by se mohl zrealizovat ještě do 
konce roku 2010. Společnost Armstrong World Industries Inc., Building Products 
Division, patří ke světovým lídrům ve svém oboru. Dominantní postavení si také 
udržuje i v Evropě, kde je však konkurenční boj velmi odlišný od mateřského 
kontinentu Ameriky. V Evropě je kolem 20-ti lokálních výrobců, kteří dodávají své 
produkty do země původu a okolních zemí. Zatímco v Americe největší trh tvoří USA a 
Kanada, kde jsou pouze 3 hlavní konkurenti s působností v obou zmíněných státech. Trh 
Asie a Austrálie je ve své podstatě také velmi specifický. V této práci se budu věnovat 
pouze Evropskému kontinentu, konkrétně pak oblasti CES (Central Europe South) a 
Continental CEN (Central Europe North), pro které by měla být nově vybudovaná 
továrna primárně určena. 
 
Hlavním důvodem k výběru této společnosti je to, že sám pro ni již od roku 2006 
pracuji na pozici obchodního a technického reprezentanta pro Českou republiku a 
Slovensko. Tyto dvě země spadají do oblasti CES, která je jednou z 5 oblastí, na které je 
Evropský kontinent s blízkým východem a částí Afriky rozdělen. Vzhledem k tomu, že 
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se v tomto prostředí denně pohybuji a neustále řeším veškeré souvislosti s ostatními 
evropskými kolegy, je mi tato problematika velice blízká. 
 
Hlavním cílem společnosti je maximální spokojenost zákazníka s kvalitními 
produkty a potřebným servisem. Tomu také odpovídá hlavní motto: „Between us, ideas 
become reality“ – „S námi se přání stávají skutečností“. Na tomto základě Thomas 
Morton Armstrong založil svůj obchod a dodnes je kladen důraz na všechny 
zaměstnance po celém světě, aby na prvním místě byla neustále spokojenost zákazníka. 
Fakt, že se jedná o úspěšný základ pro obchod, jistě potvrzuje i to, že v dnešní době je 
již na světovém trhu pouze 16 firem, které v roce 1900 patřily mezi Top 100 
společností. Armstrong World Industries Inc., je jednou z nich. 
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1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
 
 
1.1 CÍLE PRÁCE A METODY 
 
Hlavním cílem této práce bude vypracování podnikatelského záměru otevření 
nové továrny na standardní závěsné konstrukce v Brně, odkud by byl zásobován 
středoevropský trh. Současný stav firmy bude vyhodnocen pomocí strategických analýz. 
Svou práci jsem rozdělil do čtyř hlavních částí. V první části se věnuji vymezení 
problému a představení společnosti. Ve druhé pak teoretickým poznatkům z literatury. 
Třetí část hodnotí současný stav problematiky a pomocí analýzy SLEPT, Porterova 
modelu konkurenčního prostředí a SWOT analýzy analyzuji současný stav a okolí, ve 
kterém se společnost nachází. Závěrečnou část věnuji návrhu optimálních řešení, 
celkovému zhodnocení včetně harmonogramu samotné realizace a zhodnocení 
efektivnosti projektu. 
 
Základem pro vytvoření této práce je využití logických metod, zahrnujících 
množinu metod, které využívají principů logiky a logického myšlení k dosažení cíle. 
Hlavně pak párová metoda analýza – syntéza. Analýza je procesem rozdělení faktického 
nebo myšlenkového rozčlenění celku. Pomocí analýzy odhalujeme různé stránky a 
vlastnosti jevů a procesů. Analýza nám také umožňuje rozdělit podstatné od 
nepodstatného a odlišit od sebe trvalé a nahodilé vztahy. Syntézou pak postupujeme od 
části k celku, což nám umožňuje poznávat objekt jako jediný celek. Jedná se o spojování 
poznatků získaných analytickým postupem. Syntéza tvoří základ pro správná 
zevšeobecnění. Oba myšlenkové pochody nelze chápat izolovaně. Je nutné analyzovat 
jev na menší a menší složky. Syntéza pak vyžaduje sestavit ze součástí celek a odhalit 
nové vztahy a zákonitosti. Během této práce využívám také metod empirických. Tyto 
metody poznání jsou založeny na bezprostředním živém obrazu reality. V těchto 
metodách jsou zahrnuty takové metody, v nichž se obraz jevů uskutečňuje 
prostřednictvím smyslových požitků a vjemů, zdokonalovaných úrovní techniky. 
Těmito metodami je možné zjistit konkrétní a jedinečné vlastnosti. Empirické metody 
jsou rozděleny do tří podskupin, a to pozorování, měření a experimentování. 
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1.2 CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI 
 
 
 
1.2.1 Základní údaje o společnosti 
 
 Společnost Armstrong World Industries Inc. je americká výrobní společnost 
s celosvětovou působností a 150 letou tradicí. 
 
Světové sídlo společnosti:   2500 Columbia Avenue 
     Lancaster, PA 17603 
     United States of America 
 
Evropské sídlo společnosti: Armstrong House, 38 Market Square  
Uxbridge UB8 1NG 
United Kingdom 
 
Právní forma:    Akciová společnost 
 
Předmět podnikání:   výroba stropních podhledových systémů 
     výroba podlahových krytin 
     výroba interiérového nábytku 
 
Vedení společnosti: Stan A. Askren, David Bonderman, Jon A. Boscia, 
Kevin R. Burns, James J. Gaffney, Judith R. 
Haberkorn, Michael D. Lockhart, James C. 
Melville, James J O'Connor, John J. Roberts 
 
Burza cenných papírů:  NYSE: AWI 
Tržby v roce 2009:   2,8 miliardy USD 
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1.2.2 Historický vývoj společnosti 
 
Armstrong World Industries Inc., je světový lídr ve výrobě interiérových 
produktů do domácností a veřejných budov. Mezi hlavní produkty patří stropní 
podhledové systémy, podlahové krytiny a nábytek na míru. Armstrong World Industries 
Inc., také vlastní 33-procentní podíl ve společnosti Dal-Tile International Inc., 
největšího výrobce keramických dlaždic v severní Americe. Roční prodej se pohybuje 
okolo 3 miliard USD. V divizi stropních podhledů je roční prodej okolo 1 miliardy 
USD, v divizi podlahových krytin je roční prodej okolo 2 miliard USD a v divizi 
nábytku na míru se roční prodej pohybuje okolo 500 miliónů USD. Zhruba 
třetina světového prodeje se uskuteční mimo kontinent Ameriky. Společnost Armstrong 
World Industries Inc., vyrábí své produkty ve 37 továrnách a zaměstnává okolo 11.000 
zaměstnanců po celém světě. 
 
 
 
Společnost byla založena přesně před 150 lety. V roce 1860, Thomas Morton 
Armstrong, 24letý syn Skotsko – Irských imigrantů z Londonderry v Irsku, investoval 
svých naspořených 300 USD z práce expedičního úředníka do malé dílny na zpracování 
korku ve městě Pittsburgh. Původní název se jmenoval podle obchodního partnera 
Johna O. Glasse, ale jeho podíl byl v roce 1864 odkoupen Armstrongovým bratrem a 
společnost se přejmenovala na Armstrong, Brother & Company. Původně se s firma 
Armstrong zaměřovala na zpracování korkových uzávěrů do lahví od piva a medicíny. 
Zpočátku bylo vše vyráběno ručně a rozváženo pomocí ručních koleček. Hlavní 
surovinou byla kůra korkovníku, která byla dovážena ze stromů pěstovaných 
v Portugalsku, Španělsku a severní Africe.  
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Vzhledem k tomu, že zpracování korku nese s sebou i velké množství odpadu, 
bylo potřeba vyřešit problém co s ním, zvláště když město Pittsburgh dalo zákaz 
k vysypávání tohoto odpadu do řeky Allegheny. V roce 1903 zakoupil Armstrong 
licenci na zpracování korkových izolací od německé společnosti G+H Company. Tyto 
izolace se používaly do střech a stěn. Časem se pak začaly využívat s příměsí asfaltu 
jako podlahové krytiny. Tak vznikla divize podlahových krytin, která působí dodnes 
jako hlavní. 
 
V roce 1926 byl uveden na trh produkt zvaný Corkoustic. Jednalo se o produkt 
absorbující hluk, který se používal jako obklad stěn nebo stropů. Během následující 
řady let se začal korek nahrazovat alternativními materiály, které byly schopny 
nabídnout ve stejné kvalitě a se stejnými vlastnostmi levnější výrobní variantu. V roce 
1945 se poprvé v historii začíná používat minerální vlna, která je součástí akustických 
podhledů i v dnešní době. Vzniká tak nový produkt Temlok. Jedná se o původního 
předchůdce dnešních kazetových stropů. V roce 1946 je představen produkt Arrestone. 
Jedná se o perforovanou kovovou kazetu obsahující minerální vlnu. Tento produkt 
nabízí velice snadnou údržbu a protipožární odolnost a okamžitě se stává dominantním 
produktem na poli akustických podhledů. V těchto letech vznikla nová divize stropních 
podhledů, která je zde do dnešní doby. Hlavním odběratelem se stávají v polovině 
padesátých let výrobci obytných karavanů, které můžeme v některých částech USA 
vidět dodnes. 
 
Během uplynulých 150-ti let došlo ke spoustě změn a inovací. Za zmínku jistě 
stojí vznik divize nábytku na míru z konce minulého století. Dále pak divize izolací, 
která byla v roce 2005 prodána, avšak s těmito produkty se můžeme dodnes setkat na 
trhu pod názvem Armacell. (20) 
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1.3 PROFIL SPOLEČNOSTI 
 
1.3.1 Předmět činnosti 
 
Společnost Armstrong World Industries Inc., má celkem 3 výrobní divize. 
Building Products Division je divize zabývající se výrobou stropních podhledových 
systémů, které se skládají ze 2 hlavních komponentů, a to akustické kazety a závěsné 
konstrukce. Na problematiku závěsných konstrukcí se v této práci zaměřím. Floor 
Products Divison je divize zabývající se výrobou podlahových krytin jako jsou koberce 
a laminátové, vinylové nebo dřevěné masivní podlahy. Cabinets Products Division je 
divize vyrábějící nábytek na míru. Jedná se o kuchyňské linky, koupelnový nábytek 
nebo skříně na míru. Tato třetí divize je aktivní pouze na Americkém kontinentu. 
 
 Hlavním předmětem činnosti společnosti Armstrong World Industries Inc., 
Building Products Division je výroba akustických podhledových systémů. Tyto systémy 
se vždy skládají ze 2 hlavních komponentů. Hlavním prvkem jsou samostatné výplňové 
akustické kazety, které se v oblasti střední Evropy vyrábí nejčastěji v nominálním 
rozměru 600x600mm nebo 600x1200mm. Někdy se můžeme setkat i s modulem kazet 
300x1200mm až 300x2500mm, které jsou často používány do chodeb. V západní části 
Evropy se můžeme setkat i s jinými rozměry, jako je například německý DIN (Deutsche 
Industrie Norm) modul 625x625mm nebo francouzský modul 675x675mm. Nosným a 
nezbytným prvkem je druhý komponent, což je závěsná konstrukce. Nejčastěji 
používaným typem jsou profily tvaru T šířky 24mm nebo 15mm. Tyto závěsné 
konstrukce se dělí na hlavní profily o délce 3600mm a příčné profily o délce 1200mm a 
600mm. Pro západní Evropu se vyrábí rozdílné modulové délky potřebné k větším 
rozměrům kazet. Tyto rozměry nás však v této souvislosti nemusí tak zajímat, jelikož 
poptávka po těchto západoevropských rozměrech je ve střední části Evropy téměř 
nulová. Samozřejmě je možné vyrobit i speciální rozměry dle požadavků zákazníka. 
Omezení je pak již dáno únosností samotných systémů, které je v nestandardních 
případech individuální. Tyto požadavky jsou však také ojedinělé z důvodu 
nekompatibility se standardními systémy, takže s touto variantou počítat nebudeme. 
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Tyto typy konstrukcí jsou a i nadále budou dodávány z výrobních závodů v západní 
Evropě. 
 
 Akustické kazety se dělí podle použitého materiálu. V dnešní době nabízí 
společnost Armstrong produkty ze všech typů materiálů, které se k tomuto účelu 
v současnosti používají. Jedná se o: 
 Minerální kazety 
 Kazety se skelné vaty  
 Kazety z kamenné vlny 
 Kovové kazety 
 Dřevěné kazety 
 
Závěsné konstrukce se vyrábí hlavně z válcované oceli, ve speciálních případech 
se pro výrobu konstrukcí používá hliník. Závěsné konstrukce se dělí dle způsobu využití 
na: 
 Standardní konstrukce 
 Designové konstrukce 
 Antikorozní konstrukce 
 Konstrukce do čistých prostor 
 Seismické konstrukce 
 
1.3.2 Výrobní závody 
 
 Společnost Armstrong World Industries Inc., Building Products Division vlastní 
v dnešní době celkem 14 výrobních závodů rozmístěných na 3 světových kontinentech. 
Jednotlivé produkty jsou převážně vyráběny na kontinentech, kde jsou i prodávány. 
V některých případech se však produkty dováží i z jiných kontinentů. Jedná se většinou 
o produkty určené do specifických prostor, jako například desky ze skelné vaty nebo 
konstrukce do čistých prostor. 
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Lokality výrobních závodů na stropní podhledy: 
 Beaver Falls, Pensylvania, USA 
 Hilliard, Ohio, USA 
 Macon, Georgia, USA 
 Marietta, Pensylvania, USA 
 Pensacola, Florida, USA 
 St. Helens, Oregon, USA 
 
 Gateshead, England 
 Muenster, Germany 
 Pontarlier, France 
 Rankweil, Austria 
 St. Gallen, Switzerland 
 Stafford, England 
 Team Valley, England 
 
 Shanghai, China 
 
Lokality výrobních závodů na závěsné konstrukce WAVE: 
 Aberdeen, Maryland, USA 
 Benton Harbor, Michigan, USA 
 Las Vegas, Nevada, USA 
 
 Gateshead, England 
 Madrid, Spain 
 Prouvy, France 
 Team Valley, England 
 Valenciennes, France 
 
 Shanghai, China 
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Závěsné konstrukce pro standardní typy stropních podhledů dodávané do oblasti 
Central Europe North a Central Europe South jsou v dnešní době dodávány ze třech 
výrobních závodů v západní Evropě. Nejčastěji se jedná o francouzskou továrnu ve 
městě Valenciennes, dále pak španělský závod v Madridu a občas se dováží i 
konstrukce z anglického Team Valley.  
 
1.3.3 Organizační struktura 
 
Nová továrna bude primárně určena pro oblast CEN bez Skandinávie, tedy 
oblast Continental CEN a celou oblast CES, která je rozdělena do 3 subregionů 
Habsburg, Adriatic a Black Sea. 
 
 
 
 
Obrázek 1: Oblast Continental CEN a CES (Zdroj Google mapy a vlastní zpracování) 
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Obrázek 2: Organizační struktura Evropy & Afriky, středního východu a Turecka 
(Zdroj vlastní zpracování) 
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Obrázek 3: Organizační struktura střední Evropy (Zdroj vlastní zpracování) 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA ŘEŠENÍ 
 
 
V této části se budu zabývat teoretickými východisky, ze kterých budu v této 
práci vycházet. Nejdříve se zaměřím na úvod do podnikání a podnikatelské desatero. 
Dále pak na podnikatelský záměr, jeho varianty a strukturu. Teoreticky také popíši 
analýzy SLEPT, Porterův model konkurenčního prostředí a SWOT analýzy. Na závěr se 
pak budu věnovat způsobům financování a zhodnocení ekonomické efektivnosti. 
 
 
2.1 ÚVOD DO PODNIKÁNÍ 
 
2.1.1 Podnikání 
 
 Dle zákona č. 513/1991 Sb., obchodního zákoníku, Část první Obecná 
ustanovení, Hlava I základní ustanovení, § 2 Podnikání, podnikáním vyjadřujeme: 
 
Podnikáním se rozumí soustavná činnost prováděná samostatně podnikatelem 
vlastním jménem a na vlastní odpovědnost za účelem dosažení zisku. 
Podnikatelem podle tohoto zákona je: a) osoba zapsaná v obchodním rejstříku, 
b) osoba, která podniká na základě živnostenského oprávnění, c) osoba, která podniká 
na základě jiného než živnostenského oprávnění podle zvláštních předpisů, d) osoba, 
která provozuje zemědělskou výrobu a je zapsána do evidence podle zvláštního 
předpisu. 
Místem podnikání fyzické osoby je adresa zapsaná jako její místo podnikání v 
obchodním rejstříku nebo v jiné, zákonem upravené evidenci. Podnikatel je povinen 
zapisovat do obchodního rejstříku své skutečné místo podnikání. Sídlem organizační 
složky podniku (§7) se rozumí adresa jejího umístění. (18) 
 
Ve smyslu zákona se tedy pod pojmem podnikatel rozumí jak právnická, tak 
fyzická osoba. 
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2.1.2 Desatero úspěšného podnikatele 
 
Následující text je zaměřen na typické rysy, které by měl ve své každodenní 
činnosti uplatňovat podnikatel, má-li být jeho osobní příklad hnací silou úspěšného 
rozvoje podniku. (8) 
 
 Vytrvalost – Podnikání je běh na dlouhou trať. Reakce na podnikatelské zásahy se 
neprojeví okamžitě, ale s časovým odstupem. Případné nezdary nesmí 
podnikatele odradit, ale měl by z nich čerpat poučení, aby se jich příště 
vyvaroval.  
 
 Sebedůvěra – Podnikatel musí věřit ve své schopnosti, dokázat objektivně 
zhodnotit rizika, neustupovat před překážkami a dílčími neúspěchy. Je 
pochopitelné, že sebedůvěru podnikatelů posilují dílčí úspěchy, ale i 
informovanost a pečlivá příprava na náročná jednání, rozhodnutí apod. 
 
 Odpovědnost – Nejde jen o právní odpovědnost z hlediska různých forem 
podnikání, ale také o morální odpovědnost. Podnikatel odpovídá za své závazky 
dodavatelům, za dodržení smluvních podmínek svým zákazníkům, za dodržení 
pracovních smluv svým zaměstnancům, za placení daní, za dodržování zákonů 
apod. Nezodpovědnost se pochopitelně vždy zpětně projeví. 
 
 Informovanost – Podnikatel by měl stále získávat nové informace, věnovat se 
sebevzdělání, informovat se o zákaznících, jejich přáních, ale také třeba o jejich 
stížnostech. Měl by se také zajímat o situaci konkurence, situaci na trhu, o nové 
zákony, vyhlášky a jiné věci, které mohou ovlivnit jeho podnikání.  
 
 Iniciativa – Projevení iniciativy je dalším důležitým rysem podnikatele, ne jen 
sedět a čekat. Tato iniciativa je důležitá zvláště při oslovování nových 
zákazníků, měl by mít stále zájem být co nejlepší a snažit se být stále o krok dál 
před konkurencí. 
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 Monitoring, využití příležitostí a svých silných stránek – Podnikatel by měl znát 
své přednosti a umět je využít. Každá jeho přednost by měla být dále rozvíjena. 
Měl by monitorovat okolí a zajímat se jak využít dalších zajímavých příležitostí. 
 
 Koncepce cena – kvalita – flexibilita – V současném tržním prostředí není důležitá 
pouze příznivá cena pro zákazníka, ale stále více začínají svou roli hrát 
konkurenční výhody jako kvalita, servis a flexibilita reagování na požadavky 
zákazníků.  
 
 Úsilí o úspěch – Úspěch má vždy dvě stránky, a to objektivní a subjektivní. 
Objektivní stránku lze vyjádřit zejména hospodářským výsledkem (ziskem). 
Subjektivní stránka úspěchu podnikání je výsledkem vnímání jedince nebo 
skupiny lidí. Většinou je důležitý subjektivní pocit, ve kterém se mohou zrcadlit 
dosažené hospodářské výsledky. I když však podnikání měřeno hospodářskými 
výsledky může být hodnoceno jako úspěšné, podnikatele nemusí uspokojovat a 
může dokonce vést k jeho demotivaci. 
 
 Racionální chování – V dnešní době je potřeba, aby podnikatel stále reagoval na 
různé podněty, aby myslel na budoucnost, zvažoval různé alternativy, plánoval 
své podnikatelské aktivity, nebál se realizovat perspektivní projekty a 
v neposlední řadě vždy jednal hospodárně.  
 
 Respektování okolní reality – Okolí nelze změnit, proto je potřeba naučit se v něm 
žít. Například konkurenti na světě nejsou proto, aby je podnikatel zničil, ale 
proto, aby s nimi soutěžil, od nich se poučil a případně se s nimi spojil jako 
s partnerem. 
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2.2 PODNIKATELSKÝ ZÁMĚR 
 
Podnikatelský záměr je součástí podnikatelského plánu, lze jej chápat jako 
základní dokument, který pomáhá definovat cíle podnikatelské činnosti a způsoby, jak 
jich dosáhnout. Jedná se o písemný materiál zpracovaný podnikatelem, který popisuje 
všechny klíčové vnější i vnitřní faktory související se založením a chodem společnosti. 
(9) 
 
 Podnikatelský plán je koncepce podniku v písemné podobě. Obsahuje mj.: 
 Cíle a strategie podniku 
 Podnikatelský záměr a jeho přednosti 
 Vymezení trhu, cílových skupin a konkurentů 
 Další kroky budování podniku 
 Plánování obratu, hospodářského výsledku a financování 
 
 Těžištěm podnikatelského plánu jsou přitom kvalitativní vyjádření k perspektivě 
podniku a k jeho rozvojovým možnostem, ale také k očekávaným rizikům.  
 
 Podnikatelský plán přináší poskytovatelům kapitálu (bankám, investorům) první, 
velmi důležitý obraz vašeho podniku. Je to jakási vizitka firmy, která musí přesvědčit na 
první pohled. (17) 
 
Podnikatelský plán by měl být stručný, přehledný, jednoduchý, vyzdvihovat 
jednotlivé výhody, zaměřit se na budoucí vývoj, být co nejvíce věrohodný a realistický, 
neskrývat slabá místa a rizika, nebýt ani příliš optimistický ani příliš pesimistický, 
upozornit na konkurenční výhody projektu, silné stránky společnosti, prokázat 
schopnost získat zpět vložený kapitál a být kvalitně zpracován, a to i po formální 
stránce. Podnikatelský plán by měl být prostě SMART. (3) 
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2.2.1 Varianty podnikatelského záměru 
 
Podnikatelský záměr může být vyhotoven v několika variantách. Tyto varianty 
se mohou od sebe lišit podle toho, jak moc chceme do detailu vysvětlovat naše záměry, 
avšak předpoklady, na základě kterých vytváříme svůj model, musí být pochopitelně 
vždy stejné. Dle společnosti Czechinvest je možné vyhotovit podnikatelský plán v 5 
variantách: (26) 
 
 a) Prezentace ve výtahu (Elevator pitch)  
Jedná se o verbální prezentaci, která trvá maximálně minutu. Nikdy nevíte kdy, kde a 
koho potkáte. Dobře si ji pamatujte, ale není třeba ji mít písemně.  
  
 b) Executive summary  
Jedná se vždy o písemný dokument maximálního rozsahu A4. Tento dokument budete 
mít neustále k dispozici pro případ, že se setkáte s někým, kdo by mohl být nápomocen 
vaší snaze získat kapitál. Také je možné tento plán zaslat VC fondům, abyste zjistili, 
zda mají zájem o tuto oblast, či o tuto výši investice.  
  
 c) Zkrácený podnikatelský plán  
Tento plán bude obsahovat všechny body plného podnikatelského plánu. Bude však 
mnohem povrchnější a každé části PP bude věnovat pouze jeden či dva odstavce. Má 
objasnit vaše záměry tak, abyste je mohli předložit například sdružení podnikatelských 
andělů. Může ale posloužit i tehdy, když chcete ochránit své obchodní tajemství a 
nechcete hned na začátku jednání vyložit všechny karty.  
 
 d) Plný podnikatelský plán  
Tento plán většinou dáváte k dispozici pouze těm, kteří podepsali NDA (Non 
Disclosure Agreement neboli Smlouvu o utajení), v níž se investor zavazuje, že veškeré 
informace, které mu zde poskytujete, použije pouze v rámci procesu zvažování investice 
do vašeho podniku. Zde už budete své výrobní procesy, technologie či duševní 
vlastnictví vysvětlovat detailně. Pokud ale váš úplný PP neobsahuje žádná podstatná 
tajemství, není důvod jej nepředložit i namísto zkráceného PP.  
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  e) Internetová verze  
Některé firmy mají verze b), c) i d) k dispozici na svých webových stránkách, nicméně 
jedná se o poměrně komplikovaný proces, protože verzi d) je nutné chránit heslem, 
které je vydáno pouze po podpisu NDA. Někteří investoři to považují za rozumnou a 
moderní metodu komunikace, podle jiných zase investiční nabídka tohoto typu poněkud 
zavání zoufalstvím. Také je třeba zvážit, zda prezentovat informace ve formátu PDF 
tak, aby slova i grafika byly dobře a čitelně zobrazeny i v různých operačních 
systémech. (26) 
 
2.2.2 Struktura podnikatelského záměru 
 
Před začátkem vypracování podnikatelského záměru je vhodné si stanovit 
strukturu, podle které budeme postupovat. V literatuře můžeme najít řadu vzorových 
struktur, i když neřeší vždy konkrétní zadání. Osnovu záměru je dobré poupravit podle 
podmínek firmy a výrobku. Měly by se však dodržet závazné body osnovy. 
  
Struktura podnikatelského záměru podle J. Vebera: (16) 
 Popis podnikatelského záměru – tato část představuje základní fakta o podniku, 
hodnocení současné situace, stručný vývoj, plánované aktivity, strategie 
k dosažení plánovaných cílů, hodnocení a odhady rizika. Nezbytnou součástí 
jsou také informace o vnitropodnikové organizaci a rozdělení práce. 
 Ekonomické propočty – v této části jsou podpořena tvrzení předchozího popisu 
detailními kalkulacemi. Výsledky jsou pak představeny ve formě standardních 
účetních výkazů. 
 Přílohy – např. smlouvy, nákresy, tabulky, certifikáty atd. 
 
Struktura podnikatelského plánu podle R. D. Hisricha: (4) 
 Titulní strana 
 Exekutivní souhrn 
 Analýza odvětví 
 Popis podniku 
 Marketingový plán 
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 Organizační plán 
 Hodnocení rizik 
 Finanční plán 
 Přílohy 
 
 
2.3 SLEPT ANALÝZA 
 
Tato analýza je někdy také nazývána PEST (chybí písmeno L) nebo SLEPTE 
(druhé písmeno E vyjadřuje ekologické a klimatické faktory) a slouží k rozpoznání a 
zkoumání externích faktorů, které mají vliv na podnik. Vztahuje se na celý stát, regiony, 
kraje města nebo jejich části. Jednotlivá písmena vyjadřují: (9) 
 
 Sociální faktory – popisují demografické ukazatele (geografické rozložení, 
množství populace, věková struktura), trh práce (nezaměstnanost, výše 
průměrného platu), sociálně-kulturní aspekty (náboženství, zvyky, tradice, 
životní úroveň), dostupnost pracovní síly a její zvyklosti (vzdělanost, 
kvalifikace, dostupnost zaměstnanců) 
 
 Legislativní faktory – tyto faktory především analyzují zákony, nařízení a jejich 
použitelnost, práci soudů, vymahatelnost práva, autorská práva apod. 
 
 Ekonomické faktory – tato část se především soustřeďuje na makroekonomické 
oblasti (míra inflace, míra úroků, státní rozpočet, hrubý domácí produkt, kurzy 
měn apod.), dále také dostupnost finančních zdrojů (bankovní systém, náklady 
na úvěry a půjčky) a vývoj daňových faktorů 
 
 Politické faktory – tyto faktory se zaměřují na hodnocení stability daného státu a 
vlády, politicko-ekonomických faktorů, zahraniční politiky, postoje státu 
k podnikání atd. 
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 Technologické faktory – se zabývají oblastí vědy a techniky a na jejich podporu 
vládou. Jak rychle se vyvíjí nové technologie a jak rychle se uvádí na trh, 
rychlost zastarání, oblast internetu a obecná úroveň technologie. 
 
Analýza daňové soustavy může být zařazena buď do ekonomických faktorů, nebo 
do legislativních faktorů. Ve finále to nemá na nic vliv. Cílem této analýzy je zjištění 
potencionálních hrozeb a příležitostí podniku. 
 
2.3.1 Daňový systém 
 
Daně se v České republice rozdělují na daně přímé a daně nepřímé. Přímé daně 
představují zdanění příjmů poplatníka, nepřímé daně, nazývané též daně ze spotřeby, 
jsou zahrnuty v ceně zboží či služeb placené poplatníkem při jejich koupi. Daňové 
teorie ovšem poslední dobou shledávají stále více důvodů, pro přechod v rámci 
daňového mixu od přímých daní k nepřímým, které mají v dnešní tzv. globalizované 
společnosti výhodnější vlastnosti. (32) 
 
Mezi daně přímé patří: daň z příjmu fyzických osob, daň z příjmu právnických 
osob, daň silniční, daň z nemovitostí, daň dědická, daň darovací a daň z převodu 
nemovitostí. Ne všechny daně se týkají mé práce, proto popíši jen ty nejdůležitější. 
 
Daně z příjmu fyzických osob 
Poplatníkem této daně je fyzická osoba, která má na území České republiky 
bydliště nebo se zde obvykle zdržuje. Daňová povinnost se vztahuje i na příjmy ze 
zdrojů v zahraničí.   
 
Předmětem daně z příjmů fyzických osob jsou:  
 příjmy ze závislé činnosti a funkční požitky (§ 6) 
 příjmy  z  podnikání  a  z  jiné  samostatné výdělečné činnosti (§ 7) 
 příjmy z kapitálového majetku (§ 8) 
 příjmy z pronájmu (§ 9) 
 ostatní příjmy (§ 10) 
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Základ daně se počítá tak, že příjmy se vždy poníží o výdaje, které 
jsou prokazatelně vynaložené na jejich dosažení, zajištění a udržení, případně se uplatní 
daňové paušály. Pouze u příjmů z  podnikání  a  z  jiné  samostatné výdělečné činnosti a 
u příjmů z pronájmu je možné jít do záporu. U každého z těchto příjmů se počítá základ 
daně zvlášť, jde o tzv. dílčí základy, které se následně sečtou, a vypočte se daňová 
povinnost. Do základu daně se nezahrnují příjmy osvobozené od daně a příjmy, které 
jsou zdaněny zvláštní sazbou daně (§ 36) ze samostatného základu daně. (32) 
 
Daně z příjmu právnických osob 
Poplatníky daně z příjmů právnických osob jsou osoby, které nejsou fyzickými 
osobami. Daňová povinnost se vztahuje i na příjmy ze zdrojů v zahraničí. Pokud je sídlo 
společnosti v cizině, zdaní se pouze příjmy ze zdrojů na území České republiky. Jedná 
se například o příjmy z činností vykonávaných stálou provozovnou, příjmy ze služeb, 
příjmy z obchodního, technického nebo jiného poradenství, příjmy z řídicí a 
zprostředkovatelské činnosti, příjmy z prodeje nemovitostí nebo z užívání nemovitostí 
na území České republiky, příjmy z nezávislé činnosti, příjmy z převodu podílů v 
obchodních společnostech nebo družstvech, které mají sídlo na území České republiky 
apod. 
Zdaňovacím obdobím je: 
 Kalendářní rok 
 Hospodářský rok 
 Období od rozhodného dne fúze nebo převodu jmění na společníka, 
rozdělení obchodní společnosti nebo družstva do konce kalendářního 
nebo hospodářského roku, ve kterém byly fúze nebo převod jmění na 
společníka anebo rozdělení zapsány v obchodním rejstříku 
 Účetní období, pokud je toto účetní období delší než nepřetržitě po sobě 
jdoucích dvanáct měsíců 
 
Předmětem daně jsou všeobecně příjmy (výnosy) z veškeré činnosti a z 
nakládání s veškerým majetkem. Existuje však spousta výjimek a zvláštností, na které 
upozorňuje § 18 zákona o daních z příjmů. Předmětem daně nejsou například příjmy 
získané zděděním nebo darováním nemovitosti nebo movité věci anebo majetkového 
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práva s výjimkou z nich plynoucích příjmů, příjmy z dotací, příspěvků na provoz a 
jiných podpor ze státního rozpočtu, rozpočtu kraje a rozpočtu obce, z úroků z vkladů na 
běžném účtu. U veřejné obchodní společnosti jsou předmětem daně pouze příjmy, z 
nichž je daň vybírána zvláštní sazbou. Některé organizace nebo společnosti jsou od 
daně osvobozeny. (32) 
 
Daň silniční 
Předmětem daně silniční jsou silniční motorová vozidla a jejich přípojná vozidla 
registrovaná a provozovaná v České republice používaná k podnikání nebo k jiné 
samostatné výdělečné činnosti nebo jsou používána v přímé souvislosti s podnikáním 
anebo k činnostem, z nichž plynoucí příjmy jsou předmětem daně z příjmů u subjektů 
nezaložených za účelem podnikání podle zvláštního právního předpisu. Předmětem 
daně nejsou speciální pásové automobily, zemědělské a lesnické traktory a vozidla se 
zvláštní registrační značkou. (23) 
 
Základem pro tuto daň je zdvihový objem motoru u osobních automobilů, součet 
největších povolených hmotností na nápravy v tunách a počet náprav u nákladních 
vozidel a největší povolená hmotnost a počet náprav u ostatních vozidel. 
 
Daň z přidané hodnoty 
Daň z přidané hodnoty je povinna platit jak fyzická tak i právnická osoba, která 
provádí ekonomickou činnost. Pro rok 2010 je výše sazby daně stanovena na 20% a 
snížená sazba na 10%. Osoba, která má sídlo, místo podnikání nebo provozovnu na 
území České republiky, může být osvobozena od daně v případě, že její obrat 
nepřesáhne za 12 předcházejících po sobě jdoucích kalendářních měsíců částku 
1.000.000,- Kč. Obratem se rozumí výnosy za uskutečněná plnění s výjimkou plnění, 
která jsou osvobozená od daně bez nároku na odpočet daně, u osob, které mají 
povinnost vést účetnictví nebo účetnictví vedou dobrovolně, nebo příjmy za 
uskutečněná plnění, s výjimkou plnění, která jsou osvobozená od daně bez nároku na 
odpočet daně, u ostatních osob. (22) 
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2.4 PORTERŮV MODEL KONKURENČNÍHO PROSTŘEDÍ 
 
Velmi užitečným a často využívaným nástrojem analýzy oborového okolí 
podniku je Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí. Model vychází z 
předpokladu, že strategická pozice firmy je především určována působením pěti 
základních činitelů: (3) 
 
M. E. Porter vysvětluje konkurenční chování prostřednictvím tržních okolností. 
Dle této teorie závisí úroveň konkurence na pěti základních konkurenčních silách. 
Působení se liší podle odvětví, ale souhrnné působení však určuje předpoklady dosažení 
konečného zisku. Cílem je nalézt takové postavení, kde podnik nejlépe čelí konkurenci, 
případně jejích působení dokáže obrátit ve svůj prospěch. (12) 
 
 
 
Obrázek 4: Porterův model konkurenčního prostředí (Zdroj vlastní zpracování dle 3) 
 
 
Vyjednávací síla zákazníků: obecně lze říci, že zákazník má vůči svému 
dodavateli silnou pozici především tehdy, jestliže: 
 zákazník je velkým, případně významným zákazníkem 
 zákazník může snadno přejít ke konkurenci, má malé náklady přestupu 
 zákazník je citlivý na cenové změny 
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 zákazník má k dispozici potřebné tržní informace 
 zákazník je nucen minimalizovat svoje náklady 
 existují snadno dostupné substituty 
 
Vyjednávací síla dodavatelů: může být vysoká zejména v následujících 
situacích: 
 dodavatel je na daném trhu velkým případně významným 
 nakupující podnik není pro dodavatele důležitým zákazníkem 
 zboží je vysoce diferencované 
 zákazník nemá k dispozici potřebné tržní informace 
 neexistují vhodné substituty 
 zákazník není citlivý na cenové změny (nízká pružnost poptávky) 
 
Hrozba vstupu nových konkurentů: je snižována tehdy, jsou-li splněny některé 
z následujících podmínek: 
 fixní náklady vstupu do odvětví jsou velmi vysoké 
 má-li dané odvětví strukturu přirozeného monopolu 
 začínající firma s malým objemem výroby vyrábí příliš draze v porovnání 
s již existujícími většími konkurenty 
 existující firmy mají významné nákladové výhody na základě dlouhodobých 
zkušeností a know-how 
 výrobky jsou vysoce diferencované 
 je-li velmi obtížné napojit se na existující distribuční kanály 
 jedná-li se o odvětví s vysokým stupněm regulace 
 
Hrozba substitutů: je snižována především tehdy, neexistují-li k danému 
výrobku blízké substituty: 
 firmy nabízející substituty vyrábějí s vyššími náklady 
 firmy nabízející substituty příliš nezvyšují nabídku 
 náklady přístupu na spotřebu substitutu jsou vysoké 
 cena výrobku, který by mohl být nahrazován substituty, je pro spotřebitele 
lákavá 
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Konkurenční prostředí: neboli rivalita firem, působících na daném trhu může být 
vysoká, jestliže: 
 jedná se o velmi málo rostoucí trh, firmy se snaží o udržení své pozice 
 jedná se o nové, v budoucnu lukrativní odvětví 
 v odvětví působí velký počet konkurentů 
 vysoké fixní náklady nutí jednotlivé konkurenty maximálně využívat svoje 
výrobní kapacity 
 ziskovost odvětví je velmi malá, konkurenti sledují strategii přežití 
 výrobky nabízené různými konkurenty jsou jen málo diferenciované 
 bariéry případného odchodu z odvětví jsou vysoké 
 
Na výstupu Porterovy analýzy by měly být identifikovány nejen potenciální 
hrozby, ale i příležitosti, jejichž využitím by mohlo být působení zjištěných hrozeb na 
firmu eliminováno. Například hrozbě rostoucí konkurence lze čelit využitím 
kvalifikované pracovní síly, jejím využitím pro zvýšení technické úrovně a jakosti 
produkce. (3) 
 
 Soudobé formy konkurence ve světle níže uvedených nových dimenzí, zejména s 
ohledem na mobilitu a suverenitu, přinášejí zřetelné selektování firem na trhu. 
 
 Dimenze, které se projevují v konkurenční soutěži firem v různých podobách:  
 celkový design firmy 
 kultura firmy a její vnitřní klima 
 celkové chování firmy nebo seskupení firem 
 komunikace firmy vně a uvnitř firmy 
 produkty firmy a dynamismus jejich inovací 
 image firmy atd.  
  
 Malé firmy jsou většinou lokálního charakteru s minimální mobilitou a 
suverenitou, naopak transnacionální firmy a jejich seskupení jsou globálně mobilní a 
jejich hlavním nástrojem konkurenčního boje je ovládání času a prostoru, rychlost 
změn, budování sítí a řetězců jak reálných, tak virtuálních dat. (10) 
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2.5 SWOT ANALÝZA 
 
 SWOT analýza je nejčastěji používaná analýza při tvoření podnikových 
strategií. Její základ je v detailním a objektivním popisu čtyř faktorů, které ovlivňují 
činnost firmy. Dva z těchto faktorů se zaměřují na vnější vlivy organizace a dva na 
vnitřní vlivy. SWOT analýza by měla vycházet z pravdivých a podstatných fakt a jevů, 
ovlivňujících firmu. Čím kvalitnější a pravdivější data bude analýza obsahovat, tím 
kvalitnější bude výsledek. Důležitou roli hraje také úplnost analýzy. Když nezachytíme 
všechna fakta, analýza bude neúplná a i výsledek bude zkreslený. 
 
Pomocí této analýzy je možno identifikovat silné stránky (Strengths) a slabé 
stránky (Weaknesses), příležitosti (Opportunities) a hrozby (Threats), spojené s určitým 
projektem, typem podnikání, podnikatelským záměrem, politikou (ve smyslu opatření) 
apod. Jedná se o metodu analýzy užívanou především v marketingu, ale také např. při 
analýze a tvorbě politik (policy analysis). S její pomocí je možné komplexně vyhodnotit 
fungování firmy, nalézt problémy nebo nové možnosti růstu. Je součástí strategického 
(dlouhodobého) plánování společnosti. 
 
Tato analýza byla vyvinuta Albertem Humphreym, který vedl v 60. a 70. letech 
výzkumný projekt na Stanfordově univerzitě, při němž byla využita data od 500 
nejvýznamnějších amerických společností.  
 
Základ metody spočívá v klasifikaci a ohodnocení jednotlivých faktorů, které 
jsou rozděleny do 4 výše uvedených základních skupin. Vzájemnou interakcí faktorů 
silných a slabých stránek na jedné straně, vůči příležitostem a nebezpečím na straně 
druhé, lze získat nové kvalitativní informace, které charakterizují a hodnotí úroveň 
jejich vzájemného střetu. (45) 
 
 Podle výsledku SWOT analýzy se pak volí optimální strategie do budoucna. 
Dobrá strategie pak neutralizuje vnější hrozby, využívá příležitostí, získává ze silných 
stránek a snaží se odstranit nebo alespoň neutralizovat slabé stránky. 
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2.6 STRATEGIE FINANCOVÁNÍ 
 
K financování se využívá dvou druhů zdrojů peněžních prostředků, a to interní 
nebo externí zdroje. Interní zdroje financování získává podnik na základě vlastní 
činnosti. Vnitřním zdrojem je zisk po odvodech, výplatě podílů společníkům, případně 
po pokrytí předchozích ztrát. Za vnitřní zdroje označujeme například odpisy, prostředky 
získané prodejem nevyužitých aktiv podniku nebo příjmy z nedobytných pohledávek. 
Vnější zdroje jsou zdroje, které přicházejí zvenčí a patří mezi ně například: dlouhodobé, 
střednědobé nebo krátkodobé úvěry, leasing, faktoring, forfaiting, dotace nebo Venture 
capital. (8) 
 
K financování investičních projektů se nejčastěji využívá dlouhodobých zdrojů 
financování a tak tomu bude i v našem případě. Mezi tyto dlouhodobé formy 
financování, jejichž splatnost přesahuje dobu jednoho roku, patří bankovní úvěry nebo 
leasing. Využívání dluhového financování podnikem má rozdílnou formu a úroveň 
v korelaci se zvyklostmi jednotlivých zemí. Využívání rozdílných zdrojů financování je 
ovlivněno i oborem podnikání, úrovní a výkyvy v tvorbě podnikového zisku a cash-
flow. (13) 
 
2.6.1 Bankovní úvěry 
 
Pro bankovní úvěry je typické postupné umořování dluhu během doby 
splatnosti, což znamená, že existence výjimek je vyloučena. Umořovací plán bývá 
většinou založen na čtvrtletních nebo pololetních splátkách úvěru a platbách úroků. 
Splátky mohou mít podobu tohoto charakteru: (13) 
 Anuitních plateb (výše plateb je stejná po celou dobu splatnosti s tím, že 
v rámci anuitní platby postupně klesá podíl úroku a stoupá podíl úmoru) 
 Splátek úvěru ve stejné výši s měnící se úrovní úroků (počítají se 
z klesajícího zůstatku úvěru, celková platba se mění, má klesající trend) 
 Jednorázová splátka (vyskytuje se výjimečně, jedná se o splátku na konci 
doby splatnosti v kombinaci s pravidelnými úrokovými platbami po celou 
dobu splatnosti) 
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 Charakteristickým znakem každého bankovního úvěru je:   
 Návratnost - příjemce úvěru jej musí ve stanovené lhůtě splatit. Ke splácení 
úvěru dochází na základě odsouhlaseného splátkového kalendáře, zpravidla 
postupně v pravidelných intervalech.  
 Úročení - představuje cenu za zapůjčení peněz. Úrok je stanovený formou 
fixní nebo variabilní úrokové sazby a vypočítává se jako procento z 
nesplacené části poskytnutého úvěru.   
 
 Zajištění návratnosti úvěru je prováděno pro případ nepředvídatelných okolností, 
které můžou ohrozit návratnost úvěru a zaplacení jeho ceny. Banky většinou požadují 
ručení ve výši poskytnutého úvěru a celkových úroků. Tyto podmínky se sjednávají 
zcela individuálně a záleží na mnoho faktorech, které banky zkoumají. Jeden z nich je 
reálnost předloženého podnikatelského záměru. Banku bude také nejčastěji zajímat plán 
peněžních toků, který ji přesvědčí, že podnik bude schopen zaplatit úroky i splatit úvěr a 
také, zda je podnik dlouhodobě ziskový, i když s nižší tvorbou zisku (9).   
 
 Je zřejmé, že čím vyšší bude velikost úvěru a úroková sazba a čím delší bude 
odklad splátek, tím budou vyšší i úroky. Velikost úroků i časové rozložení dluhové 
služby je závislé na způsobu splácení. Uvažujeme o třech základních způsobech 
splácení:   
 Individuální splátkový plán – je výsledkem jednání žadatele o úvěr s 
poskytovatelem úvěru, tedy například bankou. Jeho součástí jsou výše a 
termíny splátek, které pak určují (společně s celkovou výší úvěru a jeho 
úrokovou sazbou) velikost úroku v jednotlivých letech.  
 Rovnoměrné splácení úvěru vychází z toho, že úvěr je splácen částkami 
stejné velikosti v pravidelných termínech (například roční, pololetní, 
čtvrtletní apod.), a to vždy na počátku nebo konci zvoleného období.  
 Splácení anuitou – platí, že součet splátek a úroků za každé období je 
konstantní veličina, tzv. anuita. (13)  
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2.6.2 Leasing 
 
 Financování pořízení dlouhodobého majetku prostřednictvím leasingu je blízké 
financování formou bankovního úvěru, proto se označuje jako alternativní forma 
financování. Leasing umožňuje firmě užívat majetek, aniž by použil vlastní finanční 
zdroje, a navíc poplatky za užívání tohoto majetku jsou daňově uznatelným nákladem. 
Předmět leasingu zůstává majetkem leasingové společnosti a podnik (nájemce) jej 
využívá k plnění podnikatelského plánu. Leasing se může vyskytovat ve formě 
provozního a finančního leasingu. 
 
 Finanční leasing představuje alternativu bankovnímu úvěru, jelikož představuje 
dlouhodobý pronájem majetku. Podnik pořizuje dlouhodobý majetek formou pronájmu 
s cílem jeho odkoupení po ukončení doby pronájmu. Formálně se nezvyšuje míra 
zadlužení podniku, a tím pádem se opticky zvyšuje rentabilita podniku a zlepšuje se 
tedy i jeho likvidita. Po ukončení pronájmu však přechází do vlastnictví nájemce téměř 
odepsaný majetek, čímž se tedy ztrácí výhoda odpisů ve vztahu ke cash-flow a daně z 
příjmů. Využití provozního leasingu je pro nájemce vhodné v případě, když použití 
stroje (který je předmětem pronájmu) je dočasné, tzn., že podnik nedokáže zabezpečit 
jeho využití po celou dobu a zakoupením by došlo ke zbytečnému vázání finančních 
zdrojů. (9) 
 
 
2.6.3 Jiné zdroje 
 
 Financování podnikatelského záměru může být realizováno také buď ze svých 
zdrojů, nebo prostřednictvím úvěru. Do projektu můžeme také zapojit i úplně jiný 
subjekt, například externího investora, který se pak stane spoluvlastníkem a ponese 
společně podnikatelské riziko. Za tato rizika ale požaduje přiměřenou kompenzaci. 
Investor většinou nepožaduje splacení vkladu, ale požaduje podíl ze zisku a současně 
může investované prostředky do podílu na projektu prodat. Od toho se pak vyvíjí i jeho 
chování při poskytnutí finančních zdrojů. Investor požaduje záruky za zhodnocení své 
investice ve formě: (9) 
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 stanovení podílu na podniku 
 účasti v dozorčích případně správních orgánech firmy, která mu zabezpečí 
informovanost o výsledcích, ale také umožní ovlivňovat rozhodování 
majitelů a vedení firmy 
 záruky na možnost odprodeje svého podílu při výstupu z firmy 
 loajality vedení firmy, která může být řešena požadavkem na uzavření 
manažerských smluv, motivujících vedení firmy, ale také určujících sankce 
za nedodržení dohodnutých podmínek 
 
 
2.7 HODNOCENÍ EFEKTIVNOSTI INVESTICE 
 
 Obecně se dá říci, že investice je obětování současného důchodu za příslib 
budoucího důchodu s příslibem zisku. Podstatou hodnocení investic je proto porovnání 
vynaloženého kapitálu s výnosy, které investice přinese (roční výnosy za období 
živnosti). Výnosem je přírůstek zisku po zdanění a přírůstek odpisů, které se vrací 
podniku v ceně prodaných výrobků. Konečným výsledkem je potom rozhodnutí, zda 
investici vůbec uskutečnit, nebo případně zvolit jednu z variant, pokud je jich více.  
 
 Základem rozhodnutí, zda přijmout daný projekt a realizovat jej, je propočet 
určitých ukazatelů ekonomické efektivnosti. Tato kritéria měří zpravidla výnosnost, 
tedy i návratnost zdrojů vynaložených na realizaci projektu, bezpečnost či likviditu. (3) 
  
 Profesor Fotr člení ukazatele ekonomické efektivnosti nejčastěji na tyto ukazatele: 
 Rentabilita vlastního kapitálu a rentabilita celkového kapitálu  
 Doba návratnosti  
 Kritéria vycházející z peněžního toku - ČSH (Čistá současná hodnota), Index 
rentability a VVP (Vnitřní výnosové procento)  
 
Ve své práci jsem pro zhodnocení vybral nejčastěji používané ukazatele, tedy 
dobu návratnosti a čistou současnou hodnotu. Další ukazatele výše zmíněné tedy 
nevyužiji. 
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2.7.1 Doba návratnosti 
 
 Výpočtem získaná hodnota vyjadřuje dobu, za kterou se kapitálové výdaje spojené 
s variantou investičního projektu splatí ze zisku po zdanění. Což znamená, že za tuto 
dobu se investorovi vrátí zpět prostředky, které do projektu vložil. Dobu návratnosti lze 
vypočítat dle jednoduchého vzorce: (13) 
 
 
kde: DN - doba návratnosti v letech 
 KV - kapitálové výdaje 
 Zr - průměrný roční zisk z investice 
 
 Ukazatel doby návratnosti je pro svoji jednoduchost nejvíce rozšířený. Současně 
ale neposkytuje informace o možné výnosnosti investičních prostředků a příspěvku 
daného projektu k tržní hodnotě. Pro odstranění nedostatků tohoto ukazatele můžeme za 
příjem investic považovat také odpisy a nepočítat s průměrnými hodnotami, ale s 
hodnotami plánovanými v jednotlivých letech. Potom můžeme dobu návratnosti počítat 
pomocí kumulativního součtu předpokládaných příjmů za jednotlivá léta předpokládané 
životnosti investice podle vztahu: (13) 
 
kde: CF - cash-flow 
  
 Návratnost je dána tím rokem životnosti investičního projektu, v němž platí 
uvedená rovnost. Vzorec výpočtu v tomto tvaru ještě pořád nezohledňuje časovou 
hodnotu peněz. Tento nedostatek lze odstranit, pokud budeme ve výpočtu v 
jednotlivých letech používat diskontované cash-flow. Ukazatel doby návratnosti má 
ještě i jiné nedostatky. Jde především o to, že nebere v úvahu příjmy z investičního 
projektu, které vzniknou po době návratnosti až do konce životnosti. Vzhledem k těmto 
nedostatkům není doba návratnosti příliš vhodným kritériem pro hodnocení a výběr 
projektu. Může však posloužit jako doplňkový ukazatel. (13) 
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2.7.2 Čistá současná hodnota 
 
Čistá současná hodnota, neboli Net Present Value, je rozdíl mezi 
diskontovanými peněžními příjmy z investice a kapitálovými výdaji, které mohou být 
také diskontované, a to když se investiční výstavba realizuje až za několik let. Čistá 
současná hodnota se vypočítá na základě vztahu: (13) 
 
 
 
kde: ČSH - čistá současná hodnota 
 Pt - příjem z investice 
 KV - kapitálový výdaj 
 N - doba životnosti investice 
 t - jednotlivé roky životnosti investice 
 i - diskontní sazba investičního projektu 
 CFt - cash-flow z investice v jednotlivých letech 
 
Ukazatel ČSH vyjadřuje efekt, který získáme nad rámec naší požadované 
výnosnosti. Jedná se o hodnotu, která zvyšuje tržní hodnotu podniku.  
 
Jestliže ČSH > 0, je investiční projekt pro podnik přijatelný a zaručuje 
požadovanou míru výnosu a zvyšuje tržní hodnotu podniku o částku ČSH. 
Jestliže ČSH < 0, je investiční projekt pro podnik nepřijatelný, protože 
nezajišťuje požadovanou míru výnosu a přijetí by snížilo tržní hodnotu podniku. 
Jestliže ČSH = 0, je investiční projekt pro podnik přijatelný a zaručuje 
požadovanou míru výnosu, nezvyšuje však podniku jeho tržní hodnotu. (13) 
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3 HODNOCENÍ SOUČASNÉHO STAVU PROBLEMATIKY 
 
 
V této části zhodnotím současný stav problematiky a pomocí analýzy SLEPT, 
Porterova modelu konkurenčního prostředí a SWOT analýzy, analyzuji současný stav a 
okolí, ve kterém se společnost nachází. Poté navrhnu optimální řešení a zhodnotím 
finanční zdroje na využití, včetně návratnosti investic. 
 
 
3.1 STRUČNÁ CHARAKTERISTIKA ODVĚTVÍ 
 
Společnost Armstrong World Industries Inc., Building Products Division 
můžeme zařadit podle Odvětvové klasifikace ekonomických činností do sekce 
Zpracovatelského průmyslu. 
 
 Průmyslovou (zpracovatelskou) činností se rozumí mechanická, fyzikální nebo 
chemická přeměna materiálů, substancí nebo komponentů na nové produkty. 
Transformované materiály, substance nebo komponenty jsou surovinami, které jsou 
produktem zemědělství, lesnictví, rybolovu, dolování nebo těžby, jakož i produkty 
jiných výrobních činností. (27) 
 
 
3.2 ANALÝZA OBECNÉHO OKOLÍ  
 
3.2.1 SLEPT analýza 
 
Jak již samotný název napovídá, touto analýzou se budu soustředit na sociální, 
legislativní, ekonomické, politické a technologické oblasti. Tato analýza pro nás bude 
podstatná hlavně z hlediska posouzení vlivů obecného okolí na nově vznikající továrnu. 
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Sociální faktory 
 
Umístění továrny do Brna, konkrétně městské části Slatina má hned několik 
důvodů. Město Brno je druhým největším městem České republiky a největším městem 
Moravy s počtem obyvatel 405 174 ke dni 25. 9. 2009. Pro pracovní sílu v Brně je 
typická nadprůměrná úroveň vzdělanosti. Třetina obyvatel má středoškolské vzdělání s 
maturitou, téměř jedna pětina obyvatel má vysokoškolské, to znamená, že podíl osob 
nejméně s maturitou v Brně překračuje 50% hranici (51,6%). Tyto hodnoty vysoce 
překračují průměr ČR a jsou téměř shodné s hodnotami hlavního města Prahy. (38) 
 
Dopravní obslužnost pro zaměstnance je zabezpečena Městskou hromadnou 
dopravou, kterou zajišťuje Dopravní podnik města Brna, a.s. Páteř dopravní sítě tvoří 
13 tramvajových linek propojených přes centrální oblast města, doplněných 
trolejbusovými radiálami, napájecími autobusovými linkami, okružní autobusovou 
linkou a trolejbusovou dopravou napříč. (38) 
 
 
Tabulka 1: Dopravní síť v Brně (Zdroj vlastní zpracování dle 38) 
 
 Počet linek Délka linek (km) Přepravené osoby 
Celkem 74 883,9 340 239 
Tramvajové linky 13 139,4 187 823 
Trolejbusové linky 11 77,8 37 415 
Autobusové linky 50 666,7 115 001 
 
 
Od roku 2002 koordinuje statutární město Brno spolu s Jihomoravským krajem 
provoz Integrovaného dopravního systému Jihomoravského kraje a garantuje jeho další 
rozvoj. Za základní princip IDS JMK lze považovat snahu o systematizaci a zvýšení 
efektivity provozu veřejné dopravy v městě Brně i celém Jihomoravském kraji. 
V zaintegrovaném území jsou zavedeny jednotné tarifní a předplatní podmínky, 
jednotný prodejní a informační systém, jednotné značení linek apod. Tímto systémovým 
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přístupem se zvyšuje počet cestujících využívající veřejnou dopravu především 
v regionu a omezují se tak negativní vlivy individuální dopravy v brněnské aglomeraci, 
což jen zvyšuje stávající dostupnost a tím dává možnost kvalitního dopravního spojení i 
pro ostatní obyvatele celého Jihomoravského kraje. (38) 
Město Brno a hlavně městská část Slatina má vynikající napojení na silniční a 
železniční síť České republiky a transevropské koridory. Městská část Brno - Slatina má 
svou vlastní železniční zastávku nejen pro cestující, ale i pro nákladní dopravu. Vlastní 
sjezd na dálnici D1 umožňuje okamžitý výjezd z města směrem na Ostravu a dále pak 
Polsko a Pobaltské státy. Ve směru na Prahu je po pár kilometrech napojení na dálnici 
D2 směrem na Bratislavu, odkud je možné pokračovat směrem na Maďarsko, 
Rumunsko, Srbsko, Bulharsko, Albánii, Makedonii nebo Kosovo. Jen o pár kilometrů 
dále je sjezd na rychlostní komunikaci R52 směrem na Vídeň, kde bude v roce 2012 
přímé napojení na rakouskou dálnici A5 směřující na jih do Slovinska, Chorvatska a 
Bosny a Hercegoviny. 
Výhodou může být také Letiště Brno v sousední městské části Brno – Tuřany. 
V roce 2006 byla otevřena nová odbavovací hala, jež umožňuje odbavení cestujících 
podle pravidel daných Schengenskými smlouvami a v roce 2009 byla otevřena 
zrekonstruovaná příletová hala. Shodou okolností se stropními systémy Armstrong.  
 
Legislativní faktory 
 
Podnikání v České republice se řídí dvěma zákony, kterými se musí podnikatelské 
subjekty řídit a dodržovat je. Proto je také důležité neustále sledovat jejich novely. Tyto 
zákony jsou: 
 
 Živnostenský zákon – zákon č. 455/1991 Sb., o živnostenském podnikání 
 Obchodní zákon – zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník 
 
 Dalším faktorem, který je pro podnikání důležitý, je daňová politika našeho státu. 
Daňová soustava ČR byla zavedena 1. ledna 1993 a bylo v ní již provedeno mnoho 
změn. Daňové subjekty podléhají těmto daním:  
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 Daň z příjmu fyzických osob a právnických osob 
 Daň z přidané hodnoty  
 Daň spotřební  
 Daň silniční  
 Daň z nemovitostí  
 Daň dědická a darovací  
 Daň z převodu nemovitostí  
 
 Kvůli krizi byl přijat pro rok 2010 úsporný balíček ministra financí Eduarda 
Janoty, který měl za úkol snížit deficit státního rozpočtu a dotýká se i této oblasti.  
 
Daně z příjmu  
 V roce 2010 dojde ke snížení výdajových paušálů, které si mohou od příjmů 
podnikatelé odečítat, pokud nevykazují výdaje spojené s podnikáním. Snížení se nebude 
dotýkat zemědělců a živnostníků. Snížení bude možné již jen do výše 40% výdajů, 
doposud bylo možné snížení až o 80%. Sazba daně z příjmů fyzických osob je ve výši 
15% a stejně tak je tomu i pro rok 2010. Sazba daně z příjmů právnických osob je 
stanovena na rok 2010 ve výši 19%. V roce 2009 byla tato daň na úrovni 20% a v roce 
2008 na úrovni 21%. Tato daň má tedy trend snižování.   
 
Daň z přidané hodnoty  
 Tato daň se v obou případech zvýší. Základní sazba daně se v roce 2010 zvýší z 
19% na 20% a snížená sazba daně se zvýší z 9% na 10%.  
 
Daň spotřební  
 Spotřební daň z litru benzínu a nafty se zvýší o 1 Kč na litr, tzn. u benzínu z 11,84 
Kč/l na 12,84 Kč/l a u nafty z 9,95 Kč/l na 10,95 Kč/l.  Spotřební daň z lihu se zvýší o 
20 Kč na 1 litr etanolu. U ovocných destilátů z pěstitelského pálení o 10 Kč na 1 litr 
etanolu. Sazba daně z piva se zvýší o 8 Kč/hl na 32Kč/hl. Pevná sazba daně u cigaret se 
zvýší z 1,03 Kč/kus na 1,07 Kč/kus.  
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Daň silniční  
 Základem této daně je buď zdvihový objem motoru v cm3, a to u osobních 
automobilů, u nákladních to je součet největších povolených hmotností na nápravy  
v tunách a počet náprav a u ostatních vozidel je to největší povolená hmotnost a počet 
náprav. Sazba daně se u osobních aut pohybuje od 1200,- Kč do 4200,- Kč, u 
nákladních a ostatních aut od 1800,- Kč do 50400,- Kč. (22) 
 
Daň z nemovitostí 
Daň v roce 2010 je splatná ve dvou stejných splátkách, přesáhne-li částku 5000 
Kč, a to  nejpozději do 31. května a do 30. listopadu. V případě, kdy roční daň z 
nemovitostí nepřesáhne částku 5000 Kč, je daň splatná najednou, nejpozději do 31. 
května. (32) 
 
Ekonomické faktory 
 
Brno patří k nejstarším a nejvýznamnějším průmyslovým střediskům ve střední 
Evropě, v současnosti je jedním z ekonomicky nejsilnějších měst České republiky. 
Vytvořený hrubý domácí produkt kraje představoval v roce 2005 desetinu hrubého 
domácího produktu České republiky. Za příznivými výsledky ekonomického růstu 
města Brna stojí především stabilizace ekonomické situace ve velkých průmyslových 
podnicích, příliv přímých zahraničních investic, růst domácích investic, progresivní 
rozvoj terciérního sektoru a pozitivní vývoj v oblasti malého a středního podnikání. 
Brno se stalo základnou pro investory a pro město již nejsou výjimkou moderní typy 
zahraničních investic jako technologické parky, centra vývoje i sdílených služeb a tzv. 
call centra. Kladným trendem ve velikostní struktuře ekonomických subjektů je rozvoj 
malého a středního podnikání, což vede ke zvýšení diverzifikace a stability hospodářské 
základny města. (38) 
 
Brno se také stalo potřetí městem budoucnosti. Cenu za rok 2010/2011 mu 
v únoru udělil časopis fDi, který je z portfolia britské mediální organizace The Financial 
Times. Tento časopis se zaměřuje především na přímé zahraniční investice, které jsou 
odborníky považovány za hlavní hnací motor ekonomické globalizace. Brno se 
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v soutěží Cities of the Future dostalo na první příčku ve východní Evropě. Ve stejné 
kategorii dokonce patří do první pětice měst s počtem obyvatel do půl milionu v celé 
Evropě. A bylo také zařazeno do „top 10“ nejlepších měst východní Evropy vůbec. (31) 
 
Negativní dopad finanční krize se projevil na dalším odložení termínu pro 
zavedení eura, po kterém dychtí český průmysl. Ten by se mohl dostat do těžké situace, 
kdyby byl kompletně obklopen eurozónou po zavedení eura v Polsku. 
 
Důležitým ukazatelem ekonomického faktoru je také míra nezaměstnanosti. 
Vzhledem k tomu, že Českou republiku také zasáhla ekonomická recese, došlo 
k nárůstu nezaměstnanosti, což má pro nás pozitivní dopad, jelikož poptávka po práci 
vzrostla a zaměstnanec má nižší nároky než například v roce 2007. 
 
 
  
Graf 1: Měsíční vývoj nezaměstnanosti za posledních 5 let v ČR (Zdroj 
http://www.kurzy.cz/makroekonomika/nezamestnanost) 
 
 
Dalším důležitým ukazatelem ekonomického faktoru je hrubý domácí produkt, 
který v roce 2009 klesl oproti roku 2008 o 4,3%. (33) 
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Graf 2: Kvartální vývoj HDP za posledních 5 let v ČR (Zdroj 
http://www.kurzy.cz/makroekonomika/hdp) 
 
Politické faktory 
 
 Volby roku 2006 vyhrála ODS a byla sestavena pravicová vláda ze 3 stran: 
ODS, KDU-ČSL a Strany Zelených. Tato koalice však neměla ve sněmovně velkou 
převahu a proto došlo na základě několika pokusů k vyslovení nedůvěře vlády. Tato 
situace z března 2009 vnesla do podnikání velkou nejistotu. V této době jsme navíc 
předsedali Evropské Unii a bylo nutné tento problém co nejrychleji, alespoň 
prozatímně, vyřešit. Výsledkem bylo sestavení provizorní vlády odborníků, v čele 
s Janem Fischerem, která měla za úkol dovést zemi k předčasným volbám v říjnu 
loňského roku. To se však nestalo a další termín voleb je stanoven na květen roku 2010. 
 
 Krize, která zasáhla i Českou republiku a neschopnost politiků zapříčiňující stále 
větší schodek státního rozpočtu, vedla k vytvoření tzv. „Janotova balíčku úspor“. Tento 
balíček měl za důsledek snížit plánovaný rozpočet na rok 2010 a mnoho dalších změn, 
které však u občanů nejsou vítány, jelikož dojde ke zdražení a snížení dávek např. 
v nezaměstnanosti, nemocenské atd. Vládě ODS se podařilo prosadit snížení daně 
z příjmu PO a FO. Pokud by však vyhrála letos volby ČSSD, je nebezpečí, že dojde 
opět ke zvýšení nebo k opětovnému navrácení progresivního zdanění. 
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Technologické faktory 
 
 Technologický pokrok u závěsných konstrukcí není většinou vytvářen na 
základě požadavků trhu, ale na základě snahy výrobců nabídnout zákazníkům něco víc 
než ostatní. V tomto směru je Armstrong určitě na prvním místě. Nejen proto, že 
používá dvojitý stiching pro maximální torzní pevnost, ale je také v dnešní době 
jediným výrobce, který má tvar hlavy konstrukce ve tvaru Peakform, tedy do špice. 
Díky této unikátní technologii dosahuje stejné pevnosti jako při obdélníkovém tvaru, 
avšak za použití tenšího plechu. Díky tomu je konstrukce lehčí, což uvítají hlavně 
montážníci, kteří s touto konstrukcí pracují. 
 
 Dalším krokem bude technologická vyspělost samotných zámků konstrukce 
s tzv. click spojením. Tyto konstrukce by měly v budoucnu nabídnout demontovatelnost 
bez použití dalšího nářadí jako je například šroubovák. Tato inovační technologie však 
musí přijít opravdu ze strany výrobce, protože v dnešní době nejsou na našem trhu 
žádné obory, které by se těmito produkty zabývaly. 
 
 
3.3 ANALÝZA OBOROVÉHO OKOLÍ 
 
3.3.1 Zákazníci - přímí dovozci materiálů 
 
Vzhledem k tomu, že společnost Armstrong World Industries Inc., Building 
Products Division je výrobní společnost, která nemá vlastní prodejní síť, zajišťuje 
prodej skrze přímé dovozce stavebních produktů do jednotlivých zemí. Jedná se o tzv. 
distribuční síť přímých odběratelů, kteří mohou nakupovat materiály přímo od výrobce. 
Těmito distributory zpravidla bývají obchodní společnosti, specializující se na oblast 
suché výstavby. Produkty jsou jim pak dováženy z distribučních center, které jsou 
umístěny u několika výrobních závodů.  
 
Distribuční centrum pro oblast CEN je u německé továrny na minerální kazety 
v Muensteru. Oblast CES má své DC (distribuční centrum) u francouzského závodu na 
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minerální desky v Pontarlier. Mezi téměř všemi továrnami a potažmo těmito 
distribučními centry, jezdí pravidelná kamionová nebo lodní doprava, která jednotlivá 
centra doplňuje. To umožňuje zákazníkům nakládat všechny typy produktů na jednom 
místě. Ve výjimečných případech se nakládá přímo ve výrobní továrně. To však pouze 
tehdy, pokud se jedná o odběr celého kamionu jednoho typu produktu. Dochází pak k 
finančním, ale hlavně časovým úsporám. 
 
 V oblasti Continental CEN, Habsburg, Adriatic a Black Sea se můžeme setkat 
buď s lokálními nebo multi-line distributory. Lokální distributoři jsou firmy, které 
působí pouze v zemi svého původu. Mezi multi-line distributory patří nadnárodní 
společnosti, které působí ve více zemích nebo jsou součástí velkých evropských 
společností, působících po celém kontinentu. 
 
Multi-line distributoři v oblasti Continental CEN a CES: 
 AZ Flex s.r.o. 
 Baustoff+Metall GmbH 
 Kalcer d.o.o. 
 Menatwork Est. Pref. 
 Rigips 
 Saint Gobain construction products 
 SIG plc. 
 Woolseley 
 
3.3.2 Konkurence 
 
Společnost Armstrong World Industries Inc., Building Products Division má ve 
středoevropské oblasti velké množství konkurentů z Evropy, ale také z Ameriky nebo 
Asie. Převážnou část však tvoří evropští výrobci. Konkurence se dělí do dvou segmentů. 
Do jednoho segmentu patří výrobci podhledových kazet z různých materiálů (minerální, 
měkké, kovové, sádrokartonové nebo dřevěné podhledy). Do druhého segmentu patří 
výrobci závěsných konstrukcí. Výhodou společnosti Armstrong je, že v oblasti střední 
Evropy není žádný jiný aktivní výrobce, který vyrábí a současně nabízí jak podhledy, 
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tak i závěsné konstrukce. Jediný světový konkurent s touto možností, americká 
společnost USG Donn, nabízí ve středoevropské oblasti pouze závěsné konstrukce. Je 
zde i několik výrobců podhledových desek, kteří nabízí závěsné konstrukce pod svým 
jménem. Jedná se však o produkty pouze výrobců závěsných konstrukcí. Ti pak 
dodávají tyto konstrukce výrobcům podhledů, kteří si je balí do vlastních kartonů. 
 
Hlavní výrobní konkurenti v kazetových podhledech: 
 Eurocoustic AB 
 Knauf AMF GmbH & Co. 
 OWA Odenwald Faserplattenwerk GmbH 
 Rockfon UK 
 Saint-Gobain ECOPHON AB 
 
Hlavní výrobní konkurenti v závěsných konstrukcích: 
 API 
 Atena S. p. A. 
 CHICAGO METALLIC Corporation 
 Cogi s.r.l. 
 Geipel Decken und Profilsysteme GmbH 
 MENATWORK Est. Prefabricate 
 Movinord S.A. 
 Richter System GmbH & Co. KG 
 TBS Polska Sp. z o. o. 
 USG Corporation 
 
3.3.3 Závěsné konstrukce 
 
Na celosvětovém trhu se můžeme setkat s velkým množstvím typů závěsných 
konstrukcí, avšak pouze se dvěma systémy napojení příčných profilů. Stejně je tomu tak 
i v naší středoevropské oblasti. Zatímco hlavní profily o délce 3600mm jsou k sobě 
vždy napojovány pouze systémem zaklapávacích zámků click, příčné profily o délce 
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1200mm a 600mm mohou být kolmo napojovány pomocí systému click (spojení 
pomocí zaklapnutí) nebo hook (spojení pomocí zaháknutí). 
   
Obrázek 5: Základní montáž stropního systému (Zdroj Armstrong Trulok brožura 
závěsných systémů 2009) 
 
1) Hlavní profil 3600mm 
2) Příčný profil 1200mm 
3) Příčný profil 600mm 
4) Zavěšení 
5) Obvodová lišta 3000mm 
6) Kazeta 600x600mm 
 
Jednotlivé konstrukce pak můžeme rozdělit podle výšky hlavních a příčných profilů 
do kategorií nižší, střední nebo vyšší kvality. Kvalitu konstrukce také určují různé 
detaily jako je například „stiching“ pro zvýšení torzní pevnosti konstrukce nebo tvar 
hlavy konstrukce, která je z hlediska únosnosti směrodatná pro tloušťku plechu 
potřebného pro určitou únosnost. Standardní hlavy obdélníkového nebo čtvercového 
tvaru mají stejnou únosnost jako Armstrongem patentovaná hlava tvaru Peakform, 
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avšak ta je vyrobena z tenšího plechu, což v konečném důsledku ocení nejvíce právě 
montážník stropních podhledů. 
 
           
 
Obrázek 6: Stiching na konstrukci a hlava tvaru Peakform (Zdroj Armstrong Trulok 
brožura závěsných systémů 2009) 
 
 
Závěsné konstrukce Armstrong 
 
Výroba standardních závěsných konstrukcí, které jsou v dnešní době dodávány 
do oblasti Continental CEN a CES, probíhá v západoevropských továrnách WAVE 
(Worthington Armstrong Venture), a to konkrétně ve francouzském Valenciennes nebo 
španělském Madridu. Vyrábí se zde konstrukce střední a vyšší kvality. Konstrukce vyšší 
kvality se liší systémem zámku na XL2 (click) a  TLX (hook). Konstrukce střední 
kvality jsou shodné s konstrukcí Prelude, vyrábí se však v nižším provedeni. System 
S nabízí click ukončení, TLX lite nabízí ukončení hook. Všechny konstrukce mají 
dvojitý stiching. 
    
 
Obrázek 7: Systémy zámků XL2 click a TLX hook (Zdroj Armstrong Trulok brožura 
závěsných systémů 2009) 
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Závěsné konstrukce Chicago Metallic 
 
 Společnost Chicago Metallic je americká výrobní společnost ze státu Illinois, 
která vyrábí kovové podhledy a závěsné konstrukce. Své standardní konstrukce určené 
pro evropský trh společnost vyrábí v belgickém Wijnegemu a dánském Tommerupu.  
Jedná se o konstrukci vyšší kvality se systémem zámku hook. Tyto konstrukce nemají 
stiching pro vyšší torzní pevnost. (35) 
 
 
 
Obrázek 8: Systém zámku hook konstrukce Dutiline (Zdroj CMC System 9850 Dutiline 
datasheet 2009 – www.chicagometallic.com) 
 
 
Závěsné konstrukce Movinord 
 
 Španělská výrobní společnost Movinord, která má ve svém produktovém 
portfoliu rovněž kovové podhledy, vyrábí své standardní konstrukce Movitec ve městě 
Navarra. Jedná se o konstrukci vyšší kvality se systémem zámků hook. Tyto konstrukce 
nemají stiching pro vyšší torzní pevnost. (39) 
 
                        
 
Obrázek 9: Systém zámku hook konstrukce Movitec (Zdroj Movinord ceiling profiles 
2010 - www.movinord.com) 
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Závěsné konstrukce API 
 
 Výroba závěsných konstrukcí společnosti API probíhá v holandském závodě 
Harderwijk. Mimo jiné se zde vyrábí tyto standardní konstrukce pod názvem 
QuickLock, systém zámku hook a Connect, systém zámků click. Jedná se o konstrukci 
vyšší kvality se systémem zámku hook. Tyto konstrukce nemají stiching pro vyšší 
torzní pevnost. (19) 
 
      
 
Obrázek 10: Systém zámku hook konstrukce QuickLock a click konstrukce Connect 
(Zdroj technický list konstrukce API QuickLock, Connect 2009 - www.api.nl) 
 
 
Závěsné konstrukce Cogi 
 
 Společnost Cogi je italský výrobce závěsných konstrukcí. Továrna na standardní 
konstrukce, které spadají do střední třídy kvality, je ve městě Calliano. Konstrukce se 
vyrábí se systémem zámku CPT hook nebo CPX click. Tyto konstrukce nemají stiching 
pro vyšší torzní pevnost. (24) 
             
 
Obrázek 11: Systém zámku CPT hook a CPX click (Zdroj Catalogo COGI inglese 2010 
– www.cogi.info) 
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Závěsné konstrukce Geipel 
 
 Německý výrobce kovových podhledů vyrábí také své vlastní závěsné 
konstrukce střední kvality. Konstrukce se systémem zámku FDS click nebo ES hook se 
vyrábí v německém Neustadt / Orla. Tyto konstrukce nemají stiching pro vyšší torzní 
pevnost. (34) 
 
       
 
Obrázek 12: Systém zámku click Geipel FDS a hook Geipel ES (Zdroj Katalog 
produktů Geipel 2009 - www.geipel-germany.de) 
 
 
Závěsné konstrukce USG 
 
 Společnost USG (United States Gypsum) je naším jediným světovým 
konkurentem v šířce nabízených produktů od minerálních podhledů až k závěsným 
konstrukcím. Tato americká výrobní společnost ze státu Illinois má však v Evropě 
pouze továrny na závěsné konstrukce Donn. Tyto 3 továrny se nachází v německém 
Viersenu, francouzském Dreux a britském Durhamu. Jedná se o konstrukci střední 
kvality se systémem zámku click. Tyto konstrukce nemají stiching pro vyšší torzní 
pevnost. (43) 
 
   
Obrázek 13: Systém zámku click konstrukce Donn DX (Zdroj Donn DX 24 datový list 
2010 - www.usg.com) 
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Závěsné konstrukce Richter System 
 
 Německý výrobce kovových stavebních profilů, podhledů a širokého 
příslušenství vyrábí své standardní konstrukce Richter System Clix T24 v belgickém 
Wielsbeke. Tato konstrukce se systémem zámků click střední kvality nemá stiching pro 
vyšší torzní pevnost. (41) 
 
              
 
Obrázek 14: Konstrukce Richter Systém Clix T24 (Zdroj Richter System Metal 
substructure - www.richtersystem.fr) 
 
 
Závěsné konstrukce Atena 
 
 Italský výrobce Atena, vyrábí své standardní konstrukce Steel Strong Easy 
střední kvality ve městě Gruaro. Konstrukce se vyrábí se systémem zámku click a má 
stiching pro vyšší torzní pevnost. (21) 
 
               
 
Obrázek 15: Konstrukce Steel Strong se systémem zámku click (Zdroj Atena Steel 
Strong 2009 - www.atena-it.com) 
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Závěsné konstrukce MAW 
 
 Společnost Men At Work je rumunská výrobní společnost. Jedna z jejich divizí 
je zaměřena na výrobu závěsných systémů pro suchou výstavbu. Své standardní 
konstrukce Archimede, pro kazetové podhledy, vyrábí ve městě Bucharest. Konstrukce 
se vyrábí se systémem zámku click. Tyto konstrukce střední kvality mají stiching pro 
vyšší torzní pevnost. (37) 
 
            
 
Obrázek 16: Konstrukce Archimede od společnosti Men At Work (Zdroj Technický list 
Archimede 2008 – www.menatwork.ro) 
 
 
Závěsné konstrukce TBS Polska 
 
 V polském městě Wroclaw se vyrábí závěsná konstrukce TBS v provedení TBS-
C click a TBS-H hook. I když má tato konstrukce profily téměř stejné výšky jako 
konstrukce střední kvality, spadá do kategorie nižší kvality, protože má menší tloušťku 
použitého plechu. Konstrukce nemá stiching pro vyšší torzní pevnost. (42) 
 
           
 
Obrázek 17: Konstrukce TBS-C click a TBS-H hook (Zdroj TBS Polska Sufity 
podwieszane - www.sufit.pl) 
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Souhrnný přehled výrobců konstrukcí 
 
V následující tabulce je přehled standardních závěsných konstrukcí, které jsou 
prodávány na středoevropském trhu. 
 
 
Tabulka 2: Rozdělení závěsných konstrukcí dle kategorií (Zdroj vlastní zpracování) 
 
Kategorie Typ produktu Systém zámků Výška profilů 
Vyšší 
kvalita 
Armstrong Prelude XL2 click 43/38/30 
Armstrong Prelude TLX hook 43/38/30 
CMC Dutiline hook 38/38/38 
MOVINORD Movitec hook 38/38/38 
API Connect, Quick Lock click, hook 38/38/38 
Střední 
kvalita 
Armstrong System S click 38/30/30 
Armstrong TLX Lite hook 38/30/30 
USG Donn DX click 38/32/25 
Geipel FDS, ES click, hook 38/32/32 
Cogi CPX, CPT click, hook 38/32/32 
ATENA Steel Strong Easy click 38/32/32 
Richter System Clix T24 click 38/32/28 
MAW Archimede click 37/30/30 
Nižší kvalita 
TBS Polska click,hook 37/37/37 
OWA chinesse grid hook 30/30/30 
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3.3.4 Porterův model konkurenčního prostředí 
 
Porterův model konkurenčního prostředí určuje rivalitu a tlaky na trhu a 
analyzuje stav konkurenčních firem v oboru, které spolu souvisí na základě 5 činitelů. 
Těchto 5 činitelů, které jsou detailněji popsány v teoretické části, nyní zanalyzuji: 
 
Hrozba vstupu nových konkurentů 
 
Tato hrozba je v České republice menší než v porovnání s oblastí Continental 
CEN a CES, pro kterou bude daný produkt určen, ale přesto je tato hrozba relativně 
vysoká. V dnešní době není v České republice jediný výrobce závěsných konstrukcí pro 
kazetové podhledy. Je zde však několik lokálních výrobců, kteří vyrábějí ocelové 
konstrukce pro sádrokartonové systémy. Tzn., že teoreticky by nemusel být problém 
rozšířit výrobu o další produkt z oblasti suché výstavby. V dnešní době jsou 
v středoevropské oblasti celkem 2 výrobci závěsných konstrukcí pro kazetové podhledy. 
Jedná se o polskou společnost TBS Polska Sp. z o. o. a rumunskou společnost 
MENATWORK Est. Prefabricate. 
 
Finanční náročnost také není příliš vysoká, jelikož se jedná o jednorázovou 
investici do strojového vybavení. Hlavní problém je však v know-how vyráběných 
produktů a hlavně již zaběhnutá distribuční síť. Dále pak návaznost na samotné 
kazetové podhledy z hlediska systémových a protipožárních řešení. Jediné co by mohlo 
prolomit tento fakt, je vyšší kvalita za nižší cenu a napojení na nadnárodního 
distributora nebo konkurenčního výrobce podhledů, který překupuje závěsné 
konstrukce, což v tuto chvíli není moc reálné a bylo by navíc velmi obtížné. Jedinou 
reálnou hrozbou může být nový typ konstrukce od výrobce kazetových podhledů. 
V tomto případě by se však s největší pravděpodobností jednalo o skoupení lokálního 
výrobce závěsných konstrukcí, takže by v konečném důsledku nešlo o vstup nového 
konkurenta. 
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Vyjednávací síla dodavatelů 
 
Dodavateli materiálu pro výrobu závěsných konstrukcí jsou zpracovatelé a 
výrobci hutního materiálu, konkrétně ocelové pásoviny. Běžně se odebírají tyto 
materiály od zpracovatelů v zemi, kde je i továrna. Stejně tomu by tak bylo s největší 
pravděpodobností i v České republice, což nás staví do výhodné vyjednávací polohy. 
Důvodem je to, že zpracování železa a oceli má v České republice dlouholetou historii. 
V dnešní době je na trhu mnoho společností, nabízející produkty z hutního materiálu, 
které z velké části exportují, aby se na trhu udrželi. I když budeme brát jen jeden 
produkt z obrovského portfolia ocelových produktů, jeho odběr bude relativně ve 
velkém. Je také pravděpodobné, že dodavatelem bude někdo, kdo je součástí 
nadnárodní společnosti, u které v dnešní době již materiál ve velkém nakupujeme. Tzn., 
že vyjednávací síla dodavatelů je relativně malá. 
 
Vyjednávací síla zákazníků 
 
Vzhledem k tomu, že Armstrong World Industries  Inc. je jediným aktivním 
výrobcem podhledů i kazetových stropů v Evropě, je nereálné aby své konstrukce 
nabízel konkurenční výrobní firmě v oblasti kazetových podhledů. Ty vždy nakupují 
konstrukce od výrobců pouze závěsných konstrukcí. Tzn., že hlavním zákazníkem jsou 
jen obchodní distribuční firmy. V tomto případě je vyjednávací síla zákazníků hodně 
vysoká. Hlavním důvodem je to, že tyto firmy mají možnost nakupovat od mnoha 
jiných výrobců na evropském kontinentu, kteří nabízejí produkty ve stejných cenových 
hladinách s odpovídající kvalitou produktu a jeho náklady na přestup ke konkurenci 
jsou téměř nulové. Navíc, čím větší je zákazník (nadnárodní multi-line distributor), tím 
více se snaží brát konstrukce od jednoho výrobce, aby jeho vyjednávací síla byla co 
největší. 
 
Hrozba substitutů 
 
Hrozba substitutů je v tomto případě také veliká a to proto, že v dnešní době již 
existuje mnoho konkurenčních konstrukcí, které nabízí srovnatelnou nebo nepatrně 
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nižší kvalitu ve srovnatelné nebo nepatrně nižší cenové hladině. Dalo by se říci, že 
značka Armstrong je i značkou kvality a servisu, za kterou se platí. Vzhledem k tomu, 
že v případě zákazníka, který má jako hlavní prioritu cenu bez dalších systémových 
řešení, je nahrazení substitutem lákavé. 
 
Konkurenční prostředí 
 
Rivalita na trhu je v tomto případě vyšší než u samotných kazetových podhledů. 
V dnešní době je na evropském trhu téměř 20 výrobců závěsných konstrukcí. Ne 
všechny se však prodávají ve středoevropské oblasti. Zde je celkem 10 výrobců. Za 
posledních několik let nepřibyli ani se nestáhli z trhu žádní výrobci. Tento trend se 
očekává i do budoucna. Finanční krize na tuto situaci nemá vliv. 
 
Výrobci závěsných konstrukcí v oblasti Continental CEN a CES: 
 API 
 Armstrong World Industries Inc. 
 Atena S. p. A. 
 CHICAGO METALLIC Corporation 
 Cogi s.r.l. 
 Geipel Decken und Profilsysteme GmbH 
 MENATWORK Est. Prefabricate 
 Movinord S.A. 
 Richter System GmbH & Co. KG 
 TBS Polska Sp. z o. o. 
 USG Corporation 
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3.3.5 SWOT analýza společnosti 
 
SWOT analýza je velmi užitečným, pohotovým a snadno použitelným nástrojem 
ke zjištění a bližšímu pochopení celkové situace podniku. Zjištěné znalosti z analýzy se 
využívají při hodnocení situace podniku pro určení a realizaci efektivních strategií v 
budoucnosti. 
 
Hlavní podstatou SWOT analýzy je zjištění faktorů a skutečností, které pro 
objekt analýzy představují silné stránky, slabé stránky, příležitosti a hrozby. Tyto 
klíčové faktory u společnosti Armstrong World Industries Inc. jsou následující: 
 
Silné stránky společnosti: 
 Příznivá cena, kvalitní výrobky a servis zákazníkům 
 Dlouhodobá 150-ti letá tradice 
 Know how a výborná pověst 
 Široká nabídka produktů 
 Kvalita výrobků certifikovaná dle normy ISO 9002:2000 a ISO 14001:2004 
 Nabídka celých systémů od A do Z 
 Doprava zahrnuta v ceně produktů, spedice zajištěna firmou Armstrong 
 Aktivní komunikace s architekty a montážními firmami 
 Lídr v uvádění nových produktů a trendů na trh 
 Velikost společnosti a dominantní postavení na trhu 
 Stabilní finanční pozice 
 Kvalitní a vysoká úroveň technologického vybavení 
 Informovanost o konkurenčních výrobních společnostech 
 Zkušení manažeři a ekonomové na vedoucích pozicích 
 Systém CAPTURE na zaznamenání všech aktivit na obchodních pozicích 
 Systém SAP na zaznamenání pohybu všech produktů 
 Pravidelně aktualizované webové stránky na profesionální světové úrovni 
 Rostoucí podíl na evropském trhu v době krize 
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Slabé stránky společnosti: 
 Výroba rozdělena do několika továren po celé západní Evropě 
 Delší doba dodávek speciálních produktů 
 Některé nestandardní produkty na skladě závodů, ne distribučních center 
 Interní technická podpora a zákaznické objednávkové centrum ve Francii, kde 
zaměstnanci hovoří pouze anglicky nebo francouzsky 
 Náročnější komunikace ohledně změn v evropské hierarchii  
 
Příležitosti: 
 Otevření nové továrny ve střední Evropě v době minimalizovaných nákladů na 
investice v důsledku krize 
 Umístění přímo v centru oblasti, pro které bude produkt určen 
 Nulové náklady na vývoj dané konstrukce v důsledku využití stávajících 
vyspělých technologií 
 Posílení konkurenceschopnosti v důsledku snižování nákladů na výrobu a 
dopravu 
 Vzestup z krizového období ještě v silnějším a stabilnějším postavení 
 Výrobní závod by mohl v budoucnu zásobovat plánovanou továrnu 
s distribučním centrem v Rusku 
 
Hrozby 
 Nepřijetí systému individuálního rozvozu přímými odběrateli v důsledku 
odlišnosti od stávajícího systému odběru v distribučních centrech 
 Růst cen materiálů a energií, vysoká citlivost v důsledku kolísání cen železa 
 Silný tlak na cenu dosavadním konkurenčním prostředím 
 Možné přírodní katastrofy 
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4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
 
 
4.1 INVESTIČNÍ ZÁMĚR 
 
 Základní informace potřebné k projektu otevření nové továrny na závěsné 
konstrukce v Brně, byly získány z firemních informací společnosti Armstrong World 
Industries Inc., Building Products Division. V případě realizace investičního záměru, 
bude bankami požadován další materiál a podklady, které však v tuto chvíli neuvádím. 
Veškeré informace a investice budou v důsledku kolísavosti měn v Eurech. Důvodem 
tohoto rozhodnutí je také to, že investor v dnešní době v oblasti Evropy a AMET 
obchoduje pouze v Eurech. 
 
4.1.1 Současný stav 
 
 V dnešní době je situace taková, že společnost Armstrong World Industries Inc., 
Building Products Division vyrábí své závěsné konstrukce pro standardní systémy 
celkem ve 3 výrobních závodech v Západní Evropě (Anglie, Francie a Španělsko). 
Důsledkem toho je, že i když je velká část výroby mechanizovaná, pracovní pozice 
zaměstnanců ve výrobě nebo v administrativě, jsou oproti nákladům v České republice 
dvojnásobné. Na obsluhu jedné výrobní linky jsou zapotřebí celkem 4 lidé, kteří 
nasazují kotouče s ocelí na cívky, srovnávají hotové produkty do krabic před balicí 
linkou, kontrolují přesnost výroby a převáží vyrobený a zabalený materiál na paletách 
do skladu. Tito 4 zaměstnanci jsou potřeba na jednu pracovní směnu. Ve směně je vždy 
jeden zaměstnanec, který pracuje ve výrobním procesu, pověřen vedoucí pozicí a 
zodpovídá za výrobu. V administrativě je potřeba pouze 2 lidí. Jeden administrativní 
pracovník a jeden vedoucí továrny. Administrativní pracovník zajišťuje veškerou 
papírovou dokumentaci a rozvozy materiálu, vedoucí pracovník odpovídá za chod celé 
výroby a administrativy v návaznosti na globální koncern WAVE. 
  
 Dalším faktorem, který může mít dopad na konečnou cenu produktu je doprava. 
I když je logistika ve společnosti Armstrong World Industries Inc., Building Products 
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Division řešena velice dobrým způsobem skrze distribuční centra, kterým je pro oblast 
Střední Evropy DC ve francouzském Pontarlier, nevýhodou však stále zůstává 
vzdálenost od oblasti Continental CEN a CES, pro které by byla továrna v Brně určena.  
 
 Díky umístění továrny do středu této oblasti, dojde ke snížení nákladů oproti 
dovozu z DC Pontarlier za dopravu na kamion o takovou sumu, která odpovídá 
nákladům na dopravu ve vzdálenosti cca 1800km. Toto je vzdálenost mezi továrnou ve 
francouzském Valenciennes a Brnem se zastávkou a překládkou ve francouzském DC 
Pontarlier. Pro další kalkulace budu počítat s touto vzdálenostní úsporou, jelikož 
továrna v Brně bude nahrazovat produkty právě z této francouzské továrny. V této 
souvislosti bych také rád zmínil, že by došlo i k časovým úsporám, jelikož tato 
vzdálenost s překládkou odpovídá zhruba 4-5 pracovním dnům. 
 
 
 
 
Obrázek 18: Trasa Valenciennes – Pontarlier – Brno, 1800 km (Zdroj Google mapy) 
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4.1.2 Návrh řešení 
 
 Navrhovaným řešením je zavedení nového výrobního provozu přímo v centru 
středoevropské oblasti. Výrobní továrna by byla umístěna do Brna, konkrétně do 
městské části Slatina, odkud je výborné napojení na transevropské silniční koridory a 
tím tedy zajištěna výborná dopravní obslužnost jak směrem na sever do oblasti 
Continental CEN, tak i směrem na jih a východ do oblasti CES. Rovněž se tato lokalita 
nachází v těsné blízkosti brněnského letiště. Letecké spojení je firmou požadované, 
jelikož továrna bude součástí celosvětové sítě výrobních závodů WAVE (Worthington 
Armstrong Venture). 
 
Hlavní investicí bude pořízení výrobní linky na standardní závěsné konstrukce. 
Tato výrobní linka bude pořízena ve Francii, odkud bude dovezena a namontována 
odbornou firmou. Předpokládaná životnost výrobní linky je 20 let. Výrobní linka, která 
je potřeba pro výrobu standardní závěsné konstrukce, kterým by v našem případě byla 
konstrukce Prelude XL2 a TLX (případně levnější varianty System S a TLX lite), se 
skládá celkem ze 4 částí: 
 
 Cívky se zásobou polotovaru 
 Tvarovací a prolisovací část 
 Střihací a seskupovací část 
 Balící část 
 
Paralelně s tvarovací a prolisovací částí probíhá výroba koncovek pro napojení 
závěsných konstrukcí (click nebo hook), které padají do zásobníku u výrobní linky. 
Z tohoto zásobníku jsou pak automaticky vyjímány a nýtovány na konstrukci, která je 
zastřižena na vzdálenost právě probíhajícího výrobního procesu. 
 
 Mezi důležitou pořizovací položku, která je nezbytná ve výrobním procesu, je 
vysokozdvižný vozík pro manipulaci se závěsnou konstrukcí na paletách. Jeden 
vysokozdvižný vozík může obsluhovat až 10 výrobních linek. V případě, že vozík bude 
během dne určen i k nakládce skladové konstrukce do kamionů, klesá jeho obslužnost 
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na 7 výrobních linek. Mezi požadovaná kritéria tohoto stroje patří: únosnost 4,5 tuny a 
výška zdvihu 3000 mm. Náklady na pořízení požadovaného vozíku jsou 25.680,- €. (44) 
 
Průměrná výrobní kapacita jedné výrobní linky je 50 mb (metrů běžných) za 
minutu. Tato hodnota vychází z dlouhodobých průměrů a zahrnuje v sobě již časové 
rezervy pro prodlevy během výroby, jako je například výměna cívek se surovým 
materiálem, pozastávky na kontrolu kalibrace výrobní linky nebo servisní prohlídky. Na 
základě jednoduchého výpočtu pracovních dnů v roce a výrobní kapacity dojdeme 
k závěru, kolik vlastně budeme potřebovat výrobních linek, abychom uspokojili 
poptávku středoevropského trhu. V roce 2009 bylo prodáno celkem 15.956 km 
(kilometrů) závěsné konstrukce. Za předpokladu snížení nákladů na výrobu a tedy i 
snížení prodejní ceny konstrukce, budeme počítat s nárůstem poptávky v důsledku 
většího prodeje na trhu zhruba o 5%. Tzn., že roční poptávka může být cca 16.754 km 
konstrukce. Po odečtení závodní dovolené o vánočních svátcích a součtu státních svátků 
se dostaneme k celkovému počtu 49 pracovních týdnů během jednoho roku. 
 
Provoz na 5 směn: 
50 mb/minuta = 3 km/hodina = 72 km/den = 360 km/týden = 17.640 km/rok 
 
V tomto případě je pak zřejmé, že k výrobě závěsné konstrukce pro 
středoevropský trh v dnešní době, bude potřeba pouze jedné výrobní linky. Výrobní 
kapacita by byla v tuto chvíli 105%.  
 
Vzhledem k tomu, že v roce 2008 bylo dosaženo historicky nejvyššího prodeje 
21.478 km závěsné konstrukce, můžeme v následujících letech počítat s pozvolným 
nárůstem trhu až k této hodnotě. V tom případě by nejlepší variantou bylo zavedení 6ti 
denního provozu na 3 směny, oproti stávajícím pěti dnům 3 směnného provozu. 
Případně nepatrné procento závěsné konstrukce může být dovezeno ze stávající 
francouzské továrny pouze na sklad do Brna.  
 
Provoz na 6 směn: 
50 mb/minuta = 3 km/hodina = 72 km/den = 432 km/týden = 21.168 km/rok 
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Tabulka 3: Prodej závěsné konstrukce v oblasti Continental CEN a CES v mb (Zdroj 
vlastní zpracování) 
 
 2007 2008 2009 
Continental CEN 9.350.000 10.300.000 7.850.000 
CES 11.656.000 11.178.000 8.106.000 
Celkem 21.006.000 21.478.000 15.956.000 
 
 
4.1.3 Koncept projektu 
 
 Na základě navrhovaných řešení jsme došli k závěru, že pro středoevropskou 
oblast budeme potřebovat jednu výrobní linku. V této souvislosti musíme také počítat 
s plochou pro skladování surového materiálu a hotových produktů. Dále pak s prostory 
administrativní části a sociálního zázemí. 
 
 Jedna výrobní linka včetně manipulačního prostoru kolem ní zabere plochu 
50m2. Když budeme počítat s dodávkou materiálu formou Just – In – Time, budeme 
potřebovat zhruba 50m2 na skladování surového materiálu. Skladovací plocha hotových 
produktů nám zabere asi 80m2. Administrativní část včetně sociálního zázemí, tzn. 
malé kuchyňky, šaten, sprch a toalet nám zabere zhruba 40m2. Tato část může být 
řešena formou dvoupatrového vestavku v pronajatém prostoru, jediným požadavkem 
v této souvislosti bude přívod technického zařízení. Tzn., že celkem bude potřeba 
zajistit pronájem haly nebo části prostoru v hale o výměře min. 200 m2. 
 
 Mezi další požadavky související s provozem patří například požadavek na 
vytápění, hlavně v zimních měsících, na minimální teplotu ve výrobní hale 15 ºC a 
uvnitř vestavku s administrativní částí a sociálním zázemím na minimální teplotu 22 ºC. 
Dalším důležitým kritériem pro výběr vhodných prostor je dostatečně velká venkovní 
plocha pro kamionovou dopravu. Jak pro dovoz polotovarů, tak pro odvoz hotových 
produktů. 
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Obrázek 19: Sklad výrobního polotovaru (Zdroj Armstrong Trulok brožura závěsných 
systémů 2009) 
 
 
    
 
Obrázek 20: Střihací a balící část výrobní linky (Zdroj Armstrong Trulok brožura 
závěsných systémů 2009) 
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 Součástí celého projektu bude nejen výběrové řízení na pozice nových 
zaměstnanců, ale také jejich zaškolení. Bude také potřeba zabezpečit součinnost při 
náběhu technologie a uvedení do trvalého provozu. 
 
4.1.4 Postupy a termíny realizace 
 
 Největší investicí bude pořízení výrobní linky. Náklady na pořízení dosáhnou 
1.020.000,- €.  Výrobní linka bude pořízena ve Francii. Převoz, montáž a zkušební 
provoz bude trvat 1 měsíc. 
 
 Podmínkou k uskutečnění výše zmíněného kroku bude již zajištěný 
pronájem haly dle požadavků WAVE (Worthington Armstrong Venture). Pronájem 
haly o ploše 200m2 bude zajištěn v Areálu Slatina, společností Colliers international se 
sídlem v Praze na Vodičkově ulici. Pronájem vychází na 30 €/m2 na rok. Ročně tedy 
zaplatíme za pronájem 200m2 bez provozních nákladů 6000,- €/rok. (25) 
 
Součástí přípravy před samotnou montáží linky do již připravených prostor bude 
zajištění výstavby vestavku s administrativní a sociální částí. Tento vestavek bude řešen 
objednávkou u stavební společnosti IMOS a.s. na klíč včetně zpracování projektu. 
Celkové náklady na tento vestavek se budou pohybovat okolo 18.000,- €. Průběh všech 
prací bude konzultován na kontrolních dnech, které budou každé pondělí. Veškeré 
interiérové vybavení včetně elektroniky se bude pohybovat okolo 7.500,- €.  
 
Než dojde ke spuštění provozu, bude potřeba uskutečnit zkušební provoz, aby 
došlo ke kontrole správnosti výroby a kalibrace linky. Zkušební provoz bude trvat 
zhruba jeden týden, tzn. 40 hodin. Výsledky zkušebního provozu pak budou následně 
zaznamenány v samostatném protokolu. 
 
Od podpisu smlouvy o pronájmu výrobní haly, bude probíhat výběrové řízení na 
pozici vedoucího továrny, administrativního pracovníka a 12 dělníků do pracovního 
procesu výroby. 
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Doba od podepsání smlouvy o pronájmu po zpuštění trvalého provozu by mělo 
zabrat maximálně 2,5 měsíce. Jednotlivé postupy jsou zaznamenány v harmonogramu. 
Termín realizace je stanoven na 2. 8. – 17. 10. 2010. Všem těmto postupům však musí 
předcházet jednání o nákupu výrobní linky, které bude probíhat na konci června. 
 
 
Tabulka 4: Časový harmonogram investičního záměru (Zdroj vlastní zpracování) 
 
Měsíc Srpen Září Říjen 
Týden 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 
Podpis smlouvy             
Výběrová řízení             
Projektová příprava             
Termín schválení             
Ohlášení stavby             
Realizace stavby             
Pořízení linky             
Školení pracovníků             
Zkušební provoz             
Zahájení výroby             
 
 
 Hlavní surovinou, ze které budou závěsné konstrukce vyráběny je ocel, která 
bude dodávána formou polotovaru. Z dlouhodobého hlediska má cena oceli lehce 
vzrůstající tendenci, která však byla srovnána důsledkem finanční krize. Proto budu ve 
svém projektu počítat se stejnou cenou jako v průměru předchozích let, dle indexu 
Eurofer, jak je zobrazeno v grafu č. 3. V případě většího růstu ceny oceli, bude 
navýšena i cena koncového produktu poměrnou částkou. (30) 
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Graf 3: Vývoj ceny železa dle indexu Eurofer (Zdroj www.eurofer.org) 
 
 
Vzhledem ke kolísavosti ceny pohonných hmot, nebudeme ani tento fakt počítat 
do naší celkové kalkulace. V případě dlouhodobého navýšení nebo snížení bude 
zvýšena nebo snížena cena koncového produktu. Rovněž inflace bude po navýšení 
promítnuta do koncové ceny. 
 
Výběrová řízení na jednotlivé pozice budou probíhat od chvíle podepsání 
smlouvy přes personální agenturu. Standardní poplatek za obsazení požadované pozice 
je dvouměsíční mzda. Vzhledem k tomu, že budeme hledat celkem 14 nových 
zaměstnanců, bude dohodnuta jednotná cena ve výší 19.000,- €. 
 
V neposlední řadě je potřeba počítat s náklady na zprovoznění a zaškolení 
nového personálu. Rovněž také na finanční rezervu, ze které bude například hrazen 
provoz haly během samotné realizace. Na tyto investice budeme počítat s celkovou 
částkou 5.820,- €. 
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4.2 PŘÍNOSY A ZTRÁTY 
 
4.2.1 Úspory nákladů 
 
Úspora mzdových nákladů na základě toho, že dojde k poloviční úspoře mezd 
oproti mzdám zaměstnanců v Západní Evropě. Celkem se jedná o 119.900,- €/rok. 
 
Tabulka 5: Mzdové náklady zaměstnanců v Brně za rok v eurech (Zdroj vlastní 
zpracování) 
 
Pozice Roční mzda Počet směn Roční náklady 
Vedoucí továrny 20.000,- 1 20.000,-
Administrativní pracovník 9.600,- 1 9.600,-
Vedoucí směny 8.200,- 3 24.600,-
Dělník č. 1 7.200,- 3 21.900,-
Dělník č. 2 7.200,- 3 21.900,-
Dělník č. 3 7.200,- 3 21.900,-
Náklady na mzdy celkem za rok  119.900,-
 
 
Úspora logistických nákladů na základě přesunu továrny a tudíž i místa rozvozu 
do oblasti, která bude vyrobeným produktem zásobována. Náklady na dopravu činí 
zhruba 1 €/km, tzn., že dojde k úspoře 1.800,- €/kamion. Do jednoho kamionu se vejde 
30.000 mb závěsné konstrukce. Roční poptávka středoevropské oblasti (téměř 
16.000.000 mb) vyžadovala náklady na dovoz materiálu v hodnotě 960.000,- €/rok. 
 
4.2.2 Vyčíslitelné přínosy 
 
Rozšíření tržního podílu na základě nabídnutí levnější alternativy nejvyšší 
kvalitativní kategorie bude mít za důsledek zvýšení objemu tržeb. Počítáme s nárůstem 
tržního podílu zhruba o 5%. 
 76 
 
Předpokládané tržby jsou stanoveny na základě objemu mb prodané konstrukce 
za rok 2009, kdy došlo k poklesu v důsledku ekonomické krize. V opačném případě 
předpokládáme, že postupem času dojde k nárůstu objemu prodeje až na 21.500.000 mb 
závěsné konstrukce za rok, jako tomu bylo v nejsilnějším roce 2008, plus 5% na základě 
rozšíření tržního podílu. Cena konstrukce se v dnešní době pohybuje okolo 0,50 €/mb. 
Při úsporách za mzdy a logistiku počítáme s poklesem o 0,06 €/mb, čímž se dostáváme 
na prodejní cenu 0,44 €/mb. Cena na trhu však bude 0,45 €/mb, což bude mít za 
důsledek ještě větší zisky a případný prostor pro slevy. Celkové tržby pak v roce 2011 
mohou činit 7.200.000,- €, včetně 5% nárůstu pak 7.560.000,- €/rok (při prodaném 
množství 16.800.000 mb). V dalších letech předpokládáme obraty až 10.158.750,- €/rok 
(při prodaném množství 22.575.000 mb). 
 
4.2.3 Nevyčíslitelné přínosy 
 
 Zkrácení dodací lhůty díky rozvozovému bodu o 1.800 km blíže oproti původní 
výrobní továrně ve Francii. 
 
 Podpora prodeje díky možnosti návštěvy a prezentace výrobního procesu se 
zákazníky, montážníky i architekty. Seznámení se se samotnou problematikou v praxi, 
školení a montážní kurzy přímo ve výrobě. 
 
4.2.4 Možné ztráty 
 
Snížení tržního podílu následkem změny rozvozu závěsných konstrukcí 
v důsledku nepřijetí tohoto systému zákazníky. Zatímco dodnes byla možnost nakládat 
kazetové podhledy a závěsné konstrukce dohromady v DC Pontarlier, od spuštění 
provozu továrny v Brně, bude rozvoz závěsných konstrukcí zajišťován přímým 
dovozem z této továrny, tudíž nebude možné kombinovat nakládku s kazetami. 
Minimální množství však stále nebude stanoveno, jelikož bude nakládka zajišťována 
formou kombinovaných kamionů (jeden kamion pojede k více zákazníkům). 
 
Ve výrobě během náběhu technologie, která bude součástí zkušebního provozu. 
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4.3 NÁKLADY INVESTICE 
 
Investiční náklady na pořízení výrobního linky, vybudování potřebného zázemí 
v pronajaté hale a zprovoznění včetně rezervy budou dosahovat 1.100.000,- €. 
V následující tabulce je podrobnější rozdělení. 
 
 
Tabulka 6: Rozdělení investičních nákladů v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
 
Pořízení 
linky 
Vybudování 
vestavku 
Vysokozdvižný 
vozík 
Výběrová 
řízení 
Zahájení 
provozu 
Rezerva 
1.020.000,- 25.500,- 25.680,- 19.000,- 4.000,- 5.820,- 
 
 
Tabulka 7: Náklady a tržby v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
 
Investiční náklady v 
€ (bez DPH) 
Úspora nákladů v 
€/rok (bez DPH) 
Vyčíslitelné tržby v 
€/rok (bez DPH) 
1.100.000,- 1.079.900,- 7.560.000,- až 10.158.750,- 
 
 
Čerpání bude rozděleno do 5 měsíců v návaznosti na doby splatností 
jednotlivých investic. Vše by však mělo být uhrazeno do konce roku 2010.  
 
 
4.4 FINANCOVÁNÍ  
 
Způsob financování může být v našem případě zajištěn třemi způsoby. 
Bankovním úvěrem, leasingem nebo z vlastních zdrojů. Vzhledem k tomu, že v době 
finanční krize je kladen důraz na minimalizaci výdajů, nebudeme s třetí možností 
počítat. Produkt pro financování bude vybrán z portfolia Komerční banky, na základě 
dlouholetých zkušeností. 
 78 
 
4.4.1 Úvěr na investice v Kč a cizí měně 
 
Jedná se o krátkodobý, střednědobý či dlouhodobý úvěr na pořízení hmotného, 
případně nehmotného investičního majetku (staveb včetně projektů, strojů a zařízení 
nebo jejich souborů apod.), a to až do výše smluvní ceny. V některých případech může 
být účelem úvěru i půjčka podnikům ve skupině, která slouží k financování jejich 
provozních a investičních potřeb. 
 
Úvěr lze čerpat jednorázově nebo postupně, a to k přímým platbám na účet 
dodavatele nebo prodávajícího na základě předložených dokladů (faktur, kupních smluv 
apod.). Na běžný účet klienta se peníze převádějí jen ve výjimečných a odůvodněných 
případech. Účelovost pak banka ověřuje následně. Čerpání úvěru je omezeno skutečně 
vynaloženými náklady na pořízení investičního majetku. 
 
U tohoto typu úvěru se používá pevná nebo pohyblivá úroková sazba. Úroky 
klient hradí měsíčně nebo čtvrtletně - v termínech dohodnutých ve smlouvě o úvěru. 
Metoda úročení se rovněž sjednává v této smlouvě. Úvěr na investice se poskytuje 
v korunách nebo vybrané cizí měně (EUR, USD a CHF), případně v několika měnách 
zároveň. (36) 
 
4.4.2 KB Leasing 
 
Jedná se o dlouhodobý pronájem s následnou koupí pronajaté věci. Leasing musí 
trvat minimálně 3 roky. Při vhodné struktuře je možné zákonnou dobu odepisování 
zkrátit až o 50 %. K datu ukončení smlouvy o finančním leasingu nesmí být kupní cena 
vyšší než účetní zůstatková hodnota, tvořená rovnoměrným odpisem (pokud není 
předmět k termínu řádného ukončení již účetně odepsán). Optimální daňová úspora 
umožní plnou amortizaci, přičemž prodejní cena je stanovena na minimální hodnotu, 
(např. 1 % kupní ceny), aby po přechodu vlastnictví nevznikla povinnost aktivace. 
Kromě daňové optimalizace takto sestavená smlouva také pomáhá vytvářet "skryté" 
rezervy v investičním majetku nájemce. (36) 
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4.5 HODNOCENÍ RIZIK 
 
4.5.1 Zajištění finančních nákladů na investici 
 
Před zahájením investičního projektu bude potřeba zajistit finanční zdroje na 
zajištění dle časového harmonogramu investičního záměru, který je popsán výše. 
 
4.5.2 Zajištění garance dodávky stavebních prací 
 
 Veškeré projekční a stavební práce budou zadány firmě jako realizace na klíč, 
která ponese v této souvislosti veškerá rizika. Našimi hlavními kritérii realizace bude 
kvalita provedení a dodržení časového harmonogramu. 
 
4.5.3 Zaškolení nových zaměstnanců 
 
 Zaškolení bude probíhat během prvního pracovního týdne ve francouzském 
Valenciennes, a to pro všechny nové zaměstnance. Pokračování školení bude zajištěno 
v Brně během kalibrace výrobní linky. 
 
4.5.4 Kalibrace výrobní linky 
 
 Kalibrace bude probíhat během zkušebního provozu, který bude trvat celkem 40 
hodin. Přesné parametry budou dojednány a zapsány do smlouvy s firmou zajišťující 
dovoz a montáž výrobní linky. 
 
4.5.5 Finanční náklady 
 
Vzhledem k tomu, že společnost je výrazně exportně orientovaná a veškeré 
platby probíhají v současnosti pouze v eurech, doporučoval bych s bankami 
využívat zajištění kurzů k minimalizování rizika kurzových ztrát, zajištěním kurzu 
CZK – EUR pro následující roky.  
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4.6 VÝBĚR A VYHODNOCENÍ FINANCOVÁNÍ 
 
Jak již bylo psáno dříve, financování z vlastních zdrojů bylo v dnešní „krizové 
době“ zamítnuto. V úvahu připadá možnost využití bankovního úvěru nebo leasingu. 
Vzhledem k finančním okolnostem nejen uvnitř podniku, ale také i vzhledem k celkové 
ekonomické situaci, byl zvolen způsob financování bankovním úvěrem od Komerční 
banky na investice v Eurech.  
 
Vyhodnocení investičního záměru je v následující tabulce a grafech, kde se 
počítá s posledním čtvrtletím roku 2010 a poté lineárním nárůstem od roku 2011 až do 
roku 2021, kdy předpokládáme stejný obrat jako v nejsilnějším roce 2008. Provozní 
náklady dosáhnou v roce 2011 hodnoty 144.900,- €. Tuto částku tvoří náklady na mzdy 
ve výší 119.900,- € za rok a provozní náklady ve výši 25.000,- € za rok. Každoročně 
předpokládáme navýšení o 2.898,- € v souvislosti s nárůstem produkce na základě 
poptávky trhu. Provozní náklady by měli v roce 2021 dosáhnout 173.880,- €, kdy již 
bude továrna v provozu 6 dní v týdnu. Každoroční nárůst objemu produkce na základě 
požadavku trhu bude dosahovat hodnoty 577.500 mb, což odpovídá každoročnímu 
nárůstu tržby o 254.100,- € za rok.  
 
Splácení bankovního úvěru bude probíhat čtvrtletně během let 2011-2013. Tento 
tříletý úvěr byl individuálně nastaven s 11% úrokem v pesimistické variantě. Díky 
dlouholeté finanční stabilitě společnosti můžeme předpokládat, že by mohlo dojít ke 
snížení úroku až na 9%. 
 
Případné zvyšování nebo snižování nákladů za materiál v důsledku kolísání cen 
oceli, nákladů za logistiku v souvislosti s kolísáním ceny ropy a inflace, bude přenášeno 
do koncové ceny produktu. Tento způsob je naprosto běžný po celém světě u všech 
výrobců závěsných konstrukcí. 
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Tabulka 8: Cash Flow v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
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Graf 4: Náklady celkem v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
 
 
 
 
Graf 5: Tržby celkem v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
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Graf 6: Výsledek hospodaření v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
 
 
 
 
Graf 7: Cash Flow v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
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4.7 HODNOCENI EFEKTIVNOSTI PROJEKTU 
 
Pro zhodnocení efektivnosti celého projektu použiji dobu návratnosti investice, 
aby bylo jasné, kdy se vložený kapitál vrátí. Dále pak spočítám čistou současnou 
hodnotu na období následujících 5 let. 
 
 
4.7.1 Doba návratnosti 
 
Tabulka 9: Doba návratnosti v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
 
 4Q 2010 2011 2012 2013 2014 
tržby 1 743 750 7 560 000 7 819 875 8 079 750 8 339 625
náklady 1 560 392 7 159 900 7 389 948 7 619 996 7 443 044
zisk 183 358 400 100 429 927 459 754 896 581
kumulované CF 183 358 583 458 1 013 385 1 473 139 2 369 720
 
 
1 221 000  
- 183 358  0,25 = 3 měsíce 
1 037 642  
- 400 100   1 rok 
  637 542 
- 429 927   2 rok 
  207 615      459 754 / 12 = 38 313 
- 5x38 313  5 měsíců 
   16 050 / 1 256 = 13 dní    38 313 / 30,5 = 1 256 
 
 
Při výpočtu, nerespektující faktor času, tedy s využitím kumulace 
nediskontovaného Cash Flow, vychází, že investice včetně úroků 1.221.000,- € se vrátí 
za 2 roky, 8 měsíců a 13 dní. 
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4.7.2 Čistá současná hodnota 
 
Pro výpočet čisté současné hodnoty budu počítat s průměrem růstu inflace za 
posledních 10 let. Ten se pohyboval nepatrně pod hranicí 3%. Rovněž i Eva 
Zamrazilová, členka bankovní rady ČNB uvádí prognózu do budoucna kolem 3%, i 
když je situace nadále značně nepřehledná a nejednoznačná. (28) 
 
 
Tabulka 10: Ziskovost v eurech (Zdroj vlastní zpracování) 
 
 2011 2012 2013 2014 2015 
tržby 7 560 000 7 819 875 8 079 750 8 339 625 8 599 500 
náklady 7 159 900 7 389 948 7 619 996 7 443 044 7 673 092 
zisk 400 100 429 927 459 754 896 581 926 408 
 
 
ČSH1.rok = 400 100 / (1+0,03)1 = 388 447,- € 
 
ČSH2.rok = 429 927 / (1+0,03)2 = 405 247,- € 
 
ČSH3.rok = 459 754 / (1+0,03)3 = 420 740,- € 
 
ČSH4.rok = 896 581 / (1+0,03)4 = 796 600,- € 
 
ČSH5.rok = 926 408 / (1+0,03)5 = 799 128,- € 
 
 
Výše uvedené hodnoty čisté současné hodnoty v prvních 5 letech by pro nás 
byly hlavně směrodatné v případě porovnávání více možností investice. 
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ZÁVĚR 
 
 
Výše popsaný podnikatelský záměr se zaměřuje na otevření výrobní továrny na 
standardní závěsné kovové konstrukce pro stropní podhledové systémy. Výrobní 
továrna bude umístěna do pronajaté haly v Brně. Výstavba vlastní haly byla v dnešní 
době ekonomické krize zamítnuta. Tato varianta však připadá v úvahu po úspěšném 
rozběhnutí stávajícího záměru a návratu vložené investice. 
 
Nosnou částí této práce bylo zmapování středoevropského trhu z hlediska 
konkurence. V dnešní době je v tomto teritoriu celkem 10 aktivních výrobců, kteří 
nabízí své produkty. Závěsné konstrukce, které jsou nejvíce konkurenční, mají své 
výrobní závody ve středoevropské části nebo v její těsné blízkosti na rozdíl od 
společnosti Armstrong World Industries Inc., Building Products Divison. 
 
Součástí této práce bylo také zvolení způsobu financování a zhodnocení 
efektivnosti projektu. Přestože se jedná o nadnárodní společnost s celosvětovou 
působností a vysokým kapitálem, byla zvolena varianta financování investičním úvěrem 
v Kč i cizí měně od Komerční banky. Velkou výhodou tohoto úvěru je čerpání 
finančních prostředků v eurech, případně i v českých korunách. Doba návratnosti tohoto 
investičního záměru je 2 roky, 8 měsíců a 13 dní. Lze tedy konstatovat, že tento 
podnikatelský záměr rozvoje firmy je realizovatelný a hlavně konkurenceschopný. Tím 
jsem naplnil cíle práce, které jsem si na začátku této diplomové práce stanovil. 
 
Velice pozitivně je také vnímáno to, že společnost Armstrong World Industries 
Inc., Building Products Divison i v době krize dosahuje relativně vysoké ziskovosti a 
hlavně zvětšuje svůj tržní podíl oproti konkurenci. Tento fakt je jasně dán menším 
propadem prodeje, než vykazuje celoevropský trend v tomto segmentu. Díky všem výše 
uvedeným faktorům a také díky investičnímu záměru na rozvoj výrobních kapacit 
můžeme konstatovat, že společnost bude velmi dobře připravovaná na mírné oživení 
v následujícím roce 2011. 
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Závěrem bych rád uvedl, že vybudování vlastní továrny v Brně není až tak 
nereálným záměrem. Případným faktorem, který by dal podnět k vybudování vlastní 
haly, by byl požadavek na větší prostory v důsledku zvětšení výrobních kapacit a 
nutnosti pořízení druhé výrobní linky. Tato možnost připadá v úvahu v případě nárůstu 
prodeje, rozšíření tržního podílu a případně i na rozhodnutí zásobování nejen oblasti 
Continental CEN a CES, ale také i Běloruska a Ukrajiny. Dále také připadá v úvahu 
oblast CIS (evropská část Ruska). Tato poslední varianta je reálná tehdy, pokud by byla 
výhodnější než stávající varianta výroby v anglickém Team Valley, odkud je doprava 
zajišťována lodní a následně kamionovou kontejnerovou dopravou do DC v Moskvě. 
 
 Doufám, že tato práce přispěje k možnosti samotné realizace podnikatelského 
záměru u společnosti Armstrong World Industries Inc., Building Products Divison, pro 
kterou již několik let pracuji. 
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